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Informatie over de Kwaliteitskring Twente
De vereniging KKT is op 23 augustus 1972 opgericht en heeft als doel een wezenlijke 
bijdrage te leveren aan het succes van ondernemingen en organisaties in de regio Twente 
en daarbuiten. Zij doet dit door de kennis en toepassing van Integrale Kwaliteitszorg 
en nieuwe management technieken te bevorderen daarbij nadrukkelijk de mens te 
betrekken.
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Van de voorzitter
De nieuwe Krul ligt weer voor u. Het is 
weer een prachtig magazine geworden met 
zeer veel interessante artikelen over inno-
verende kwaliteit. Innoverende kwaliteit is 
het centrale thema waaraan de vereniging 
het afgelopen jaar haar activiteiten aan 
heeft gekoppeld. Ik kan mij de avond nog 
goed herinneren dat wij met het bestuur 
bijeen waren om een jaarthema gingen 
vaststellen. Eigenlijk begonnen wij met 
de vraag wat is nu de huidige definitie van 
kwaliteit en kwaliteitsmanagement c.q. 
manager. Moest je niet spreken over ver-
betermanagement, proces Improvement, 
riskmanagement of zelfs wel MVO. Of gaf 
de discussie toen juist al de kern aan van 
het tempo waarmee thema’s ons voorbijko-
men die wij allemaal bij moeten houden. 
Kortom zijn wij niet heel snel aan het in-
noveren in het kwaliteitsland. Dus was de 
conclusie dat dit als thema voor ons vereni-
gingsjaar moesten worden: de Innoverende 
kwaliteit.
Het heeft ons een  prachtige jaar rondom 
dit thema, met zeer interessante bedrijfs-
bezoeken, innovatieve rondetafelgesprek-
ken, masterclasses  en nu een boeiende 
diepgaande Krul, gegeven. Innovatieve 
kwaliteit bij investeringskeuzes om mees-
ters van de toekomst te maken maar ook 
zeer innoverende manieren om nieuwe 
produkten op de markt te brengen waar-
bij de kwaliteitsafdelingen vroeg betrok-
ken worden bij deze innovaties. Bedrijven 
lijken steeds vaker te begrijpen dat inno-
veren, samenwerken en kwaliteit hand in 
hand gaan en bij dragen aan succesvol en 
maatschappelijk ondernemen. 
Het is de redactie en de vele inbrengers 
gelukt om het thema van vele kanten te 
belichten en ook weer praktisch inhoud te 
geven. Wij mogen trots en dankbaar zijn 
op iedereen die weer vele uren in dit meer 
dan boeiend thema nummer heeft gesto-
ken. 
Veel leesplezier 
Henk-Jan Wegman
voorzitter
Van de Redactie
Dit jaar is het thema Innoverende kwaliteit. 
Hierbij komt de vraag naar boven hoe het 
begrip kwaliteit innoveert in een verande-
rende wereld, maar ook de vraag hoe de 
kwaliteit van innovaties te beheersen. We 
hebben weer een aantal schrijvers bereid 
gevonden om hier hun visie op te geven. 
Vanuit de Twentse industrie kunt u lezen 
hoe innovatie en kwaliteit worden samen-
gebracht bij Demcon, EVVA, en  Tegema. 
Bij Vernay worden mooie resul taten be-
haald met het inzetten van diverse verbe-
ter technieken en in het artikel van Thales 
kunt u lezen hoe de software ontwikkeling 
is veranderd en wat de rol van QA daarin is 
geweest. Ook hebben we dit jaar een echte 
primeur in ons blad. 
In het artikel van Ubbink beschrijft KAM 
manager Patrick de Boer het verbeter tra-
ject waarmee hij eerder deze maand zo-
wel door de jury als het publiek werd uit-
geroepen tot NNK Business Improvement 
Manager van het jaar. Vanuit de specialis-
ten hoek wordt het thema belicht door de 
Meesters van de Toekomst, het Dutch User 
Innovation Center, smartFMEA en door het 
Saxion.
Bij deze wil ik de redactie leden, auteurs 
en adverteerders bedanken voor hun bij-
drage aan dit themanummer. 
Ik wens u allen veel leesplezier!
Nicole Mak
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Wat maakt Innovatie met start ups 
een kwalitatief goed proces?
Innovatie wordt als een belangrijk ingrediënt gezien in strijd tegen recessies. En wan-
neer bij innovatie gedacht wordt aan start-ups is een inkijk in deze wereld niet alleen 
interessant, maar ook extra relevant. Een start-up ontstaat wanneer een onderne-
mer (in spe) een kans in de markt ziet en daar zíjn onderneming van wil maken. Een 
start-up is geboren wanneer meestal twee partijen, de ene met een goed idee en een 
andere met geld, elkaar hebben gevonden. Het op een goede manier bij elkaar bren-
gen van deze twee partijen is het speelveld van ‘De Meesters van de Toekomst’, een 
vehicle van Oost NV. Financiële middelen voor de uitwerking van goede ideeën kun-
nen uit veel verschillende hoeken komen. Van familie en vrienden tot business angels 
en van subsidies tot en met banken. Maar naast financiering is vaak meer nodig om 
start-ups tot een duurzaam succes te brengen. Aan het woord is Radboud Dood van 
Oost NV. Met ‘Meesters van de Toekomst’ (MvdT) faciliteert hij voor Oost-Nederland 
vanuit Enschede ondernemersstart-ups in spe door deze te begeleiden en te matchen 
met voornamelijk private investeerders.
OostNV ‘Meesters van de toekomst’
Meesters van de Toekomst is het enige on-
afhankelijke netwerk van private inves-
teerders in Nederland, operationeel sinds 
1998 en gefaciliteerd door de regionale 
ontwikkelingsmaatschappij Oost NV. Kern 
van dit netwerk is het creëren van kwalita-
tief hoogwaardige dealflow tussen onder-
nemers en private investeerders, hoofd-
zakelijk private investeerders of business 
angels. Door het creëren van ‘investor 
readiness’ voor ondernemers en met be-
hulp van een professionele curriculum voor 
het verbeteren van de bewustwording voor 
(beginnende) engelen, helpt ‘Meesters van 
de Toekomst’ mee om het niveau van de 
spelers in het veld voor het doen van priva-
te investeringen te verhogen. MvdT werkt 
nauw samen met andere netwerken en za-
kelijke intermediairs. Het investeerders-
netwerk en is ca. 225 namen groot. 
Oost NV heeft als missie om bedrijven in 
Oost-Nederland te helpen innoveren en 
internationaliseren voor groei van de eco-
nomie en werkgelegenheid. Oost NV wordt 
gefinancierd door de provincies Overijssel 
en Gelderland als ook door het Ministerie 
van EZ. 
Het proces
Start-ups bestaan meestal 
uit ‘jonge honden’ met 
een goed idee. Een idee 
dat niet zelden op de UT of 
Saxion Hogeschool tijdens 
een onderzoek of afstu-
deerproject is geboren. Vandaar dat MvdT 
nauw samenwerkt met Kennispark Twente. 
Jaarlijks komen ongeveer 150 ideeën van 
start-ups bij MvdT binnen. Deze start-ups 
(vaak onder nemers in spe) worden aan 
de hand genomen en doorlopen een af-
valrace selectieproces waarbij zij worden 
beoordeeld op een scala van criteria om 
vervolgens voorgesteld te worden aan een 
select gezelschap van investeerders. Vanaf 
het moment dat een investeerder geïn-
teresseerd is in een nader contact en er 
vervolggesprekken gepland worden, is de 
inhoudelijke taak van MvdT volbracht. Het 
uitonderhandelen van de voorwaarden van 
de deal wordt aan de start-up en de inves-
teerder zelf overgelaten. Daarbij kan MvdT 
hooguit als procesregisseur optreden. 
Oost NV faciliteert dus de kwalitatief hoog-
waardige dealflow. Zowel nieuwe inves-
teerders als jonge ondernemers worden 
begeleid tot hun eerste kennismaking met 
elkaar. Het belang van matchmaking wordt 
misschien duidelijk als men bedenkt dat in 
Nederland de banken het MKB, waartoe de 
start-ups ook behoren, nog voor ongeveer 
80% financieren. Echter in toenemende 
mate financieren banken in steeds minder 
vaak in een vroege fase van een onder-
neming. De vanuit ‘Brussel’ opgelegde 
regel geving is daar vaak debet aan. Onder-
nemers en dus ook start-ups moeten op 
zoek naar andere vormen van financiering. 
Ter vergelijking: in de VS wordt het MKB 
maar voor ongeveer 40% door banken gefi-
nancierd. De verwachting is reëel dat ook 
de BV Europa deze tendens volgt en dat een 
groot deel van het MKB ook op zoek moet 
naar alternatieve vormen van financiering
Financiering
Welke vormen van financiering zijn voor 
start-ups en jonge bedrijven beschikbaar? 
De eerste financiering waar jonge onder-
nemers mee te maken krijgen en waarvan 
veelal gebruik gemaakt wordt zijn de zoge-
naamde ‘4xF’ (Family, Friends, Fools en de 
Founders zelf), maar vrij snel is er behoef-
te aan meer kapitaal en moet de financie-
ring professioneler aangepakt worden. De 
grafiek geeft een statisch overzicht van fi-
nancieringsvormen die gedurende de groei 
Radboud Dood, is 
afgestudeerd aan de 
Universiteit van Am-
sterdam (Bedrijfs-
economie, 1996). 
Hij heeft meer dan 
15 jaar werker-
varing in diverse 
functies binnen het 
Midden- en klein-
bedrijf, zowel in de 
rol als management 
consultant als ook 
in de functie van 
investment manager 
voor diverse private 
investeerders. Sinds 
2010 werkt Radboud 
als netwerk manager 
bij ‘Meesters van de 
Toekomst’. In deze 
rol werkt hij stra-
tegisch samen met 
diverse ‘incubators’ 
in het oosten van 
Nederland met een 
duidelijke focus op 
hightech en interna-
tionalisatie.
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van een onderneming 
beschikbaar zijn. En 
Zoals de grafiek laat 
zien speelt de MvdT 
vooral een rol bij de 
financiering met Busi-
ness Angels en Inves-
teringsfondsen. Met 
de rode lijn wordt het 
onderscheid aangege-
ven tussen enerzijds 
de inbreng van eigen 
vermogen en ander-
zijds vreemd vermogen. Vaak wordt over 
het hoofd gezien dat bij alle vormen van 
financiering bijna altijd ook een eigen in-
breng wordt verlangd. Als de veelal jonge 
ondernemers zelf ook geld steken in hun 
eigen project, stralen zij vertrouwen uit en 
laten daarmee ook zien dat zij naast meest-
al technische vaardigheden ook financiële 
affiniteit hebben en een idee hebben hoe 
geld kan worden terug verdiend. Voor pri-
vate investeerders is dit eigen commitment 
een belangrijk criterium. Wat niet in de 
grafiek is vermeld, maar ook voorkomt, is 
een financiering door de keten van leveran-
ciers of klanten en uiteraard uiteindelijk 
een succesvolle beursgang. De bedragen 
die het meeste voorkomen bij de match-
making, die door ‘Meesters van de Toe-
komst’ worden begeleid, liggen tussen de 
€ 50.000 en € 500.000. Kleinere bedragen 
zijn minder interessant omdat de kosten 
om tot een deal te komen niet meer opwe-
gen tegen de kosten en de moeite van de 
te plegen investering. Voor deze kleinere 
investeringen is bijvoorbeeld crowdfunding 
een interessant alternatief.
Cijfers
Om meer gevoel te krijgen over de omvang 
van het werk van MvdT, enkele cijfers. 
MvdT ontvangt ongeveer 150 serieuze aan-
vragen per jaar. Deze aanvragen worden 
van advies voorzien en na aanscherping 
en verdere training van de ondernemer 
(pitchtraining) wordt ongeveer de helft 
goed genoeg bevonden om zich te mogen 
presenteren aan de aangesloten een se-
lecte groep investeerders (veelal informal 
investors). Deze presentaties worden in 
samenwerking met de partners ongeveer 
6 keer per jaar georganiseerd. Het aantal 
ondernemers dat aan deze presentaties 
vervolggesprekken overhoudt is hoog, zo’n 
90%. Deze vervolggesprekken worden ge-
voerd en voorwaarden uit worden onder-
handeld, due diligence (boekenonderzoek) 
uitgevoerd en uiteindelijk vindt zo’n 5% 
van de oorspronkelijke ondernemers een 
investeerder in het netwerk van MvdT. In 
2014 waren dat 11 deals met een omvang 
van in totaal ca 3,3 mio euro. 
Rendement
Om een goed beeld te geven is het ook 
goed te melden dat het gaat om (hoge) 
risico-investeringen: er kan nog van alles 
mis gaan. Markten kunnen niet worden 
bereikt, ondernemers zijn onvoldoende in 
staat om kansen te benutten. Statistisch 
onderzoek wijst uit dat ongeveer de helft 
van zijn investeringen in vroege fase be-
drijven zal ‘mislukken’ (faillissement), 30% 
eindigen voor de investeerder neutraal en 
20% is een klapper waarmee het totale 
rendement goed gemaakt wordt. Het be-
oogde rendement voor een investeerder 
ligt tussen de 20% en 25% over zijn totale 
portefeuille. Dus ook voor een investeer-
der is het raadzaam meerdere eieren in 
zijn mandje te hebben om risico’s te sprei-
den. De tijdsduur dat een informal investor 
zich verbindt aan een start-up verschilt per 
business case. Voor ICT-starters ligt de ter-
mijn op ongeveer 3 jaar of korter, terwijl 
een investering in een medische toepassing 
soms wel 10 jaar duurt voordat hij aanslaat 
en de investering kan gaan renderen. 
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Investeerders
Vaak zijn de investeerders financieel onaf-
hankelijke ondernemers of ex-onder nemers 
die hun zaak goed hebben verkocht. Naar 
schatting zijn er in Nederland een paar dui-
zend. Meer dan de helft is ouder dan 50 
jaar. Zij zoeken een nieuwe uitdaging of 
zingeving voor zich zelf en voor een deel 
van hun geld. De investeerders hebben 
naast voldoende financiële middelen ook 
relevante kennis en ervaring en beschik-
ken over een waardevol netwerk. Dát is de 
match die het voor start-ups interessant 
maakt: niet alleen ‘koud-geld’, maar juist 
smart-money. Dat maakt het vinden van de 
juiste investeerder ook zo’n precair pro-
ces: soms komt de passende investeerder 
uit heel onverwachte hoek en is iemand die 
géén affiniteit heeft in een bepaalde sector 
(juist door een frisse blik) wel een goede 
match! Het simpelweg (op papier) afvinken 
van selectie criteria is dus zeker geen ga-
rantie voor een goede (persoonlijke) klik! 
Ook kan het gebeuren dat de kapitaal-
behoefte boven de armslag van één initi-
ele investeerder uitstijgt. Dan ontstaan 
er (soms spontane) samenwerkingsvormen 
tússen meerdere investeerders (syndicaat 
vorming: meerdere investeerders groepe-
ren zich in een syndicaat die met één stem 
richting ondernemer opereert). Vaak vindt 
syndicaat vorming plaats wanneer vervolg-
investeringen nodig zijn. 
Selectie
Hoe gaat het selectie en voorbereidings-
proces in haar werk en waar moeten pro-
posities aan voldoen? Er is geen absolute 
waarheid in deze wereld, maar er zijn wel 
duidelijke verbanden waarop wordt gelet 
en kandidaten van beide zijden op worden 
voorbereid. Voor een succesvolle start-up 
staat kwaliteit van het management op 
de absoluut eerste tot en met de derde 
plaats, daarna komen de competenties van 
de overige teamleden en uiteraard de busi-
ness case zelf. Belangrijk is de schaalbaar-
heid van de business case. Of beter gezegd 
de opschaalbaarheid. De investering heeft 
meer potentie om terug verdiend te wor-
den als deze niet gehinderd wordt door in-
trinsieke groeibeperkingen. Zoals gezegd: 
de investeerder is bijna nooit een passieve 
geldschieter: De investeerder heeft zelf 
competenties die hij wil benutten om nog 
meer bij te dragen aan het succes. En last 
but not least, het moet zeker op persoon-
lijk vlak klikken tussen de starter (over het 
algemeen ‘jonge honden’) en de investeer-
der (oude rot). Het idee van een start-ups 
kenmerkt zich meestal door een hoger ri-
sico omdat het idee nieuw is. Het poten-
tiele succes is van veel (en deels onzekere) 
factoren afhankelijk. Het is nooit eerder zo 
gedaan en het is dus in zekere mate on-
gewis of het idee ook écht succesvol gaat 
zijn!
MvdT neemt niet alleen de selectie van 
kansrijke start-ups voor haar rekening. De 
selectie gaat gelijk op met de nodige in-
houdelijke begeleiding en training, bijv. de 
training in presenteren, welke financiering 
het beste uitkomt, welke competenties de 
start-up moet versterken, maar ook een 
belangrijk punt van de deal-vorming is de 
‘exit strategie’. Hoe en wanneer trekt de 
investeerder zich weer terug en bij welk 
rendement. Hoe wordt omgegaan met toe-
komstige kapitaal injecties. Laat de inves-
tering zijn aandeel verwateren of stort hij 
bij. Benodigde kapitaal injecties worden 
sowieso bijna nooit in één keer verstrekt. 
Meestal worden mijlpalen afgesproken 
waarna een volgende tranche wordt ge-
stort. De starter moet zo goed mogelijk 
worden voorbereid op deze keuzes. Voor 
een investeerder is het een pre als de 
onder nemer ook op dit vlak beschikt over 
de nodige basiskennis. 
Niet alleen de starters worden geadviseerd 
in hun stappen op de risicokapitaalmarkt, 
ook de investeerders worden door de MvdT 
hierop voorbereid. Voor alle duidelijkheid, 
voor de uiteindelijke deal blijft MvdT langs 
de zijlijn beschikbaar, maar moeten de 
partijen zelf bijstand zoeken en betalen. 
Het sluitstuk van het begeleidingsproces is 
zoals eerder aangeven de elevator pitch. 
De ondernemer presenteert zijn idee in 
een zaaltje voor een groepje uitgenodigde 
investeerders. Daarna ligt het initiatief bij 
de investeerders die vrij zijn om kaartjes 
uit te wisselen voor een nadere kennis-
making. 
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Continue verbeteren
Hoe beoordeel je en verbeter je het match 
making proces zelf? Kwalitatieve verbete-
ring ligt, zoals bij elk proces, gelegen in 
doelstellingen en de terugkoppeling. Voor 
verbetering worden enquêtes gehouden on-
der starters en investeerders over de kwa-
liteit en tevredenheid. Bovendien wordt 
terugkoppeling uit de wereld van accoun-
tants adviseurs / intermediairs ontvangen 
en niet te vergeten de aandeelhouders 
van Oost NV (de provincie en het ministe-
rie). Er bestaan allerlei netwerken, bijv. 
‘Business Angels Netwerken Nederland’ 
(www.bannederland.nl) waar informatie 
wordt verzameld. N.a.v. al deze input wor-
den nieuwe visies ontwikkeld. 
Nieuwe kansen en uitdagingen voor een be-
tere aansluiting vanuit Twente liggen naar 
de mening van Radboud nog bij de connec-
tie van de grotere industriële partijen uit 
de regio Twente. Naast gefortuneerde (ex-) 
ondernemers zijn grotere bedrijven bij uit-
stek geschikt om zowel kapitaal als com-
petentie te leveren en hiermee hun eigen 
portfolio aan te vullen. Een profijtelijke 
wisselwerking tussen snelle incubators en 
stabiele industrieën moet veel meer be-
nut en geprofessionaliseerd worden. De 
samen werking tussen onder andere UT, 
Thales, en het Amerikaanse Cottonwood 
Technology Fund die in 2014 is gestart is 
hier een voorbeeld van. Dit voorbeeld ver-
dient navolging, ook door anderen! 
Verder is uit eerder uitgevoerd onderzoek 
(2010) gebleken dat een toename van 
‘syndicering’ van business angels (samen 
doen ze grotere bedragen) mag worden 
verwacht. M.a.w. de investeerders leren 
elkaar ook beter kennen en trekken samen 
op. Er is ook een toenemende interesse in 
‘social investing’. Het oplossen van grote 
maatschappelijke problemen wordt ook 
financieel als interessant beschouwd. Als 
het probleem een hoge prioriteit krijgt 
en een grote markt kent, is er (bijna) per 
definitie een interessante business case 
van te maken. Verder is er een trend naar 
‘cross border investment’. Met name voor 
start-ups met groot potentieel wordt over 
de grens gekeken. Mede op initiatief van 
MvdT is het netwerk BusinessAngelsEurope 
(www.businessangelseurope.com) in dat 
kader tot stand gekomen. En als vierde 
wordt een trend gesignaleerd naar meer 
‘thematisch investeren’. 
Investeerders richten zich meer op speci-
fieke sectoren waar ze meer verstand van 
hebben en daarmee de kans vergroten op 
betere deals en meer succes. 
Tenslotte
Een ervaren investeerder wist onlangs in 
een kort statement bovenstaande ingewik-
kelde materie te duiden: “Voor een suc-
cesvolle start-up zijn in feite drie dingen 
belangrijk: a. Het juiste team b. Het juiste 
plan en c. Het juiste geld. Als er twee van 
de drie elementen aanwezig zijn, komt de 
derde altijd van zelf. “Een waarheid die 
voor hem opgeld doet en waar veel start-
ups zich aan kunnen spiegelen!
Zoek je een investeerder of ben je een 
(toekomstig) Business Angel? 
Meld je dan bij ‘Meesters van de Toekomst’, 
een  initiatief van Ontwikkelingsmaatschap-
pij Oost NV. ‘Meesters van de Toekomst’ is 
een onafhankelijk opererend platform dat 
zorgt voor kwalitatief hoogwaardige deal-
flow voor bedrijven in Oost-Nederland. 
In  Twente werkt ‘Meesters van de Toekomst’ 
nauw samen met ‘Kennispark Twente’.
Kijk voor meer informatie op 
www.meestersvandetoekomst.nl.
Tekst: Wouter van der Zee
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THALES: Maximale kwaliteit in high-tech ontwikkelingen 
door Agile aanpak.
Introductie Thales
Lange tijd geleden was Thales in Hengelo een bedrijf waarheen je met de bedrijfsbus 
naar je werk reisde, de koffiekar op vaste tijden langs kwam en je met kerst een hele 
procedure moest doorlopen om een kerstkrans mee naar huis te kunnen nemen. Wie 
er lang niet is geweest staat verbaasd van de enorme transformatie die het bedrijf 
heeft doorgemaakt. Het bedrijf ademt de sfeer van innovatie en het prachtige nieuwe 
kantoorgebouw maakt dat je toch even op de website gaat kijken of er geen vacatures 
voor je zijn.
Ook in de productportfolio van Thales 
is het één en ander veranderd. Naast de 
vertrouwde defensie systemen wordt een 
groeiend deel van de omzet tegenwoor-
dig gehaald uit Aerospace, Space, Ground 
Transportation en (Cyber) Security. Een 
aantal voorbeelden zijn Rosetta, de Euro-
pese ruimteprobe voor het verkennen van 
kometen, het betaalsysteem achter de 
OV–chipkaart, net als de toegangspoortjes 
op het station, de in-flight-entertainment 
systemen voor vliegtuigen en veiligheids-
systemen voor financiële transacties tussen 
banken. Wat een gemene deler is en blijft 
is dat het allen innovaties op het gebied 
van veiligheid betreffen.
Opvallend aan het nieuwe hoofdkantoor 
is dat het er niet alleen modern uit ziet, 
maar ook wezenlijk bijdraagt aan de focus 
van het bedrijf op hightech innovaties. Het 
is zo ingericht dat het onderling overleg 
stimuleert in een moderne open bedrijfs-
cultuur. Er zijn flexplekken voor iedereen 
- ook het management heeft flexplekken - 
en er is voldoende ruimte voor overleg - of 
het nu met een kleine of grotere groep is. 
Zo kan overleggen kan bijvoorbeeld ook in 
een eigen Starbucks bar.
Informatie is overal toegankelijk. Omdat 
Thales nog maar een substantieel deel van 
de oude bedrijfsoppervlakte nodig heeft 
kwam er ruimte voor de ontwikkeling van 
het High Tech Systems Park. Een hightech 
campus waar bedrijven kunnen samen-
werken en samen innoveren. Er staat een 
Shared Facility Center waar iedereen ge-
bruik kan maken van het gastenrestaurant, 
presentatieruimtes en overlegruimtes. Een 
gebouw waarmee Thales haar open hou-
ding naar de buitenwereld vorm geeft. 
De eerste drie bedrijven hebben een let-
ter of intent getekend om zich te vesti-
gen en daarmee ziet Thales het High Tech 
Systems Park razendsnel vorm krijgen. 
Daarnaast neemt Thales deel aan allerlei 
maatschappelijke projecten en initiatie-
Het nieuwe gebouw van Thales
Flexplekken en overlegruimtes bij Thales
Leo de Jong werkt 
al ruim 30 jaar bij 
Thales. De laatste 
15 jaar vooral in de 
vakgebieden Quality 
Assurance, Process 
Improvement en 
Business Improve-
ment. Als Quality 
Assurance Manager 
is hij nauw betrok-
ken bij de ontwikke-
ling en implementa-
tie van Agile/Scrum 
voor softwareont-
wikkeling bij Thales.
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ven. Zo is Thales sponsor van the Red Engi-
ne, oftewel het Solar Team van de Univer-
siteit Twente en is er de Thales Foundation 
waarmee Thales collega’s over de hele we-
reld zich inspannen om middels techniek 
het welzijn van mensen te verbeteren. 
Tot slot heeft Thales in 2014 de Fem-
me Tech Award gewonnen in de cate-
gorie grote bedrijven, een award voor 
technische bedrijven die zich inzetten 
om technische vrouwen te werven, te 
boeien en te behouden. De jury beoor-
deelde Thales als zeer vooruitstrevend. 
Agile/Scrum werkwijze
Niet alleen de producten die Thales ont-
wikkelt zijn innovatief, dat geldt ook voor 
de wijze waarop ze worden ontwikkeld. 
Het kwaliteitssysteem is ingericht volgens 
de zeven kwaliteitsmanagement principes 
van het nieuwe ISO9001-2015 en is opgezet 
om innovatieve werkmethodes optimaal te 
ondersteunen.
Een mooi voorbeeld van deze innovatieve 
wijze van het tot stand brengen van kwa-
liteit is de softwareontwikkeling voor het 
Tacticos systeem door middel van de Scrum 
methode. Tacticos is een combat manage-
ment systeem. Op zich zelf is de scrum 
methode niet uniek; de methode bestaat 
al zo’n 20 jaar, maar de succesvolle en vol-
ledige implementatie en de actieve rol van 
de afdeling Quality Assurance (QA) hierin is 
wel bijzonder.
Het overschakelen op een Agile Scrum me-
thode is een radicale stap die alleen maar 
mogelijk is als de bedrijfscultuur werkelijk 
wordt gewijzigd. Thales Hengelo heeft in 
2010 een groot in-
tern verandertraject 
doorgevoerd met als 
doel om het bedrijf 
in te richten voor 
het ontwikkelen van 
nieuwe producten 
die concurrerend 
in de markt kunnen 
worden gezet. Tij-
dens dit verander-
traject werden door 
het management 
verschillende lopen-
de projecten stilgelegd en de bijbehorende 
budgetten ingetrokken om zich te beraden 
op de nieuwe koers. Eén van de vernieuwin-
gen die uit dit veranderproject voortkwam 
was de invoering van de Scrum methodiek 
voor het ontwikkelen van software. 
Nadat een aantal medewerkers een trai-
ning van de geestelijk vader van de me-
thode, Jeff Sutherland, had gevolgd werd 
er eerst kleinschalig gestart met één team. 
In plaats van grote projecten waarin ieder 
een vaste rol heeft wordt er bij Scrum ge-
werkt met overzichtelijke deelprojecten 
waarin systeem designers, ontwikkelaars 
en testers de ruimte hebben om over de 
grenzen van hun rol heen te gaan en daar-
door veel breder worden ingezet. Zo tes-
ten software ontwikkelaars nu zelf elkaars 
werk en geven ze demonstraties van hun 
afgeronde deelprojecten. Teams kunnen 
flexibel inspelen op de situatie doordat er 
onderling kan worden bijgesprongen bij-
voorbeeld wanneer een taak veel extra tijd 
blijkt te kosten.
Bij de implementatie is uitgegaan van het 
Agile Manifest waarin de algemene princi-
pes voor het ontwikkelen van software zijn 
vastgelegd. Dit manifest werd in de begin-
fase op originele wijze gepresenteerd door 
middel van enorme Delfts blauwe wand-
tegeltjes. Inmiddels werken binnen het 
software competence center van Thales 
ruim honderd software ontwikkelaars in 15 
teams volgens de Scrum methode. 
Het Agile Manifest
De standaard Scrum methode is in de loop 
van de tijd enigszins aangepast om beter 
aan te sluiten bij de specifieke situatie 
bij Thales. Dit geldt bijvoorbeeld voor de 
manier van plannen binnen de projecten. 
De Scrum methode werd in eerste instan-
tie volgens het boekje gevolgd. Dat hield 
onder andere in dat de Scrum Master en 
zijn team veel tijd en energie staken in het 
maken van betrouwbare voorspellingen. De 
Scrum Master hield uitgebreide overzich-
ten bij van de werkzaamheden om zo goed 
mogelijk de Velocity van het team goed 
in te kunnen schatten. De taak van Scrum 
Master was mede hierdoor een full time 
job. Omdat het ondanks alle inspannin-
gen niet goed mogelijk bleek de Velocity 
voor de nieuwe Sprints vooraf in te kun-
nen schatten werden de planning regelma-
tig niet gehaald. Dit leidde tot grote druk 
op het team om toch de Sprints binnen de 
geplande tijd af te leveren en er dreigde 
structureel overwerk te ontstaan. Omdat 
de toepassing van de Scrum methode erg 
intensief is, bovenop het feit dat er al hard 
gewerkt werd, had een demotiverende uit-
werking voor de teams. Opvallend, aange-
zien een van de uitgangspunten van de me-
thode is dat overwerk niet meer nodig is.
De conclusie was dat de traditionele ma-
Evert ten Napel 
werkt bijna 25 
jaar bij Thales aan 
de ontwikkeling 
van software. Op 
dit moment is hij 
ScrumMaster in 
een team dat het 
TACTICOS  Combat 
 Management 
 Systeem ontwikkelt.
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nier van plannen niet past bij de Scrum 
aanpak. Traditioneel wordt een compleet 
project vooraf gepland. Doordat ieder met 
zijn eigen taak bezig is en er relatief wei-
nig interactie is gedurende de ontwikkeling 
van de software, komen problemen pas 
laat aan het licht en moet dan extra hard 
worden (over)gewerkt. Bij Scrum is het 
project opgedeeld in kleine deelprojecten 
(Sprints van twee weken) welke gedurende 
de hele projectduur voortdurend worden 
getest, zodat de functionaliteit wordt af-
gerond. Hierdoor ontstaat een enorme 
transparantie waardoor problemen veel 
sneller aan het licht komen en er voort-
durend kan worden bijgestuurd. Wanneer 
er bijvoorbeeld overschrijdingen in tijd of 
budget dreigen kan dit worden opgelost 
door de ontwikkeling strikter te beperken. 
Hierdoor is het risico op vertragingen en 
budget overschrijdingen bij de Scrum me-
thode veel kleiner en de garantie dat de 
gewenste functionaliteit van het systeem 
werkelijk wordt opgeleverd veel groter. 
Deze transparantie was voor het manage-
ment eerst wel even wennen, maar inmid-
dels zijn Scrum Masters en Product Owners 
bij Thales gaandeweg steeds meer gaan 
vertrouwen op het eigen gevoel en de erva-
ring van het team bij het maken van plan-
ningen. De gedetailleerde planningen zijn 
losgelaten tot tevredenheid van iedereen. 
De individuele Scrum Teams beginnen de 
dag bij hun eigen Scrum Board. Hierop is 
het totale overzicht van de huidige Sprint 
te zien. Van alle taken uit de Sprint Back 
Log is in één oogopslag te zien of ze al in 
behandeling zijn, wie er mee bezig is en 
wat de status is. De Scrum Boards zijn door 
de teams aangepast aan hun eigen behoef-
te, bijvoorbeeld door er een extra status 
voor de deeltaken aan toe te voegen. Voor 
taken die gereed zijn wordt een check-
list ingevuld waarmee duidelijk wordt of 
aan de ‘definition of done’ is voldaan. De 
standaard Scrum checklist is door de jaren 
heen gegroeid doordat de teams er zelf ex-
tra punten in hebben opgenomen. Uit er-
varing is duidelijk geworden dat een goede 
‘definition of done’ enorm belangrijk is. 
Nadat de Sprint is afgerond wordt door het 
team een retrospective gehouden. Hierin 
wordt teruggekeken op de Sprint en wor-
den meestal een tot drie verbeterpunten 
geformuleerd. Zo blijft Thales het voort-
brengingsproces, dat wordt gevolgd door 
de Scrum teams steeds optimaliseren voor 
optimale kwaliteit van het te leveren pro-
duct en een kostenefficiënte werkwijze. 
De Scrum methode bevalt zelfs zo goed dat 
deze nog een niveau hoger in het project 
management is doorgevoerd. Achter de 
Product Back Logs van de verschillende de-
len van het Tacticos systeem wordt nu ge-
werkt met een overall Product Back log van 
het hele systeem voor integratie planning 
en het op een lijn brengen van ontwikke-
ling en monitoring.
Systeem testgroep van het Software 
Competence Centre (SwCC)
Voor de Systeem Testgroep is met de in-
voering van Scrum ook het een en ander 
veranderd. Vroeger zat deze afdeling let-
terlijk op grote afstand van de afdeling 
Software Development. Het testprogram-
ma was requirement gedreven en testen 
vonden vooral plaats aan het eind van het 
ontwikkelingsproces. Met de nieuwe aan-
pak maakt de testafdeling deel uit van het 
Software Competence Center en zitten ont-
wikkelaars en System test engineers dicht 
bij elkaar in hetzelfde gebouw en werken 
system testers mee aan het product.
Er is veel inter-
actie en er wordt 
veel kennis uitge-
wisseld. Het voelt 
alsof er muren zijn 
weggebroken.
Een duidelijk ef-
fect van de Scrum 
methode is dat 
waar vroeger com-
plete functionele Een stand up team meeting bij het Scrum Board
Rogier Noorland 
werkt 8 jaar bij 
Thales aan Test 
en Integratie. Op 
dit moment is hij 
Product Owner en 
Test Architect ver-
antwoordelijk voor 
Integratie, Test en 
Kwalificatie van het 
CMS TACTICOS.
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geboden, het aanbod nu snel-
ler en in kleinere eenheden op 
de afdeling af komt. Dit houdt 
echter in dat nog niet alles 
meteen getest kan worden. 
Dat was soms lastig en gaf in 
het begin het gevoel dat men 
inefficiënt bezig was. Inmid-
dels is echter het tegendeel 
gebleken. De korte sprints 
met Delivery Builds die gebruikt worden in 
het continuous integration proces zorgen 
ervoor dat fouten in een vroegtijdig sta-
dium worden ontdekt. Het maakt het voor 
System test engineers makkelijker om re-
sultaten en ervaringen terug te koppelen 
naar de Scrum Teams om zo de fouten op 
te lossen en te voorkomen en daarmee een 
significante kostenreductie te realiseren. 
Deze wijze van systeem testen maakt het 
test werk interessanter en zorgt ervoor dat 
het verantwoordelijkheidsgevoel is toege-
nomen
De rol van QA
Bij de invoering van de Agile Scrum me-
thode heeft QA een grote rol gespeeld. 
Globaal hield die rol in om het Agile Ma-
nifest te implementeren in de organisatie 
waarbij een goede balans tussen de items 
aan de rechterkant en die aan de linker-
kant van het manifest moest zijn. In de 
praktijk hield dit in dat veel aandacht werd 
besteed aan de wijze van omgaan met de 
eisen voor de producten op alle niveaus. 
Hiermee kwam er een enorme hoeveel-
heid werkzaamheden op de afdeling af. 
Allereerst op product niveau in de vorm 
van plannen, vormgeven en definiëren. De 
QA bijdrage hierin omvatte het mede op-
stellen van de generieke plannen voor de 
implementatie en de kwalificatie van de 
werkwijze binnen de lean benadering bij 
Thales. Ten behoeve van de CMMI(*) beoor-
deling moest QA een adequate database in-
richten waarin het objectieve bewijs voor 
het behalen van de hoofd- en deeldoelstel-
lingen van het project konden worden ver-
zameld. Hiervoor moesten voor alle Agile/
Scrum activiteiten een afspiegeling wor-
den gemaakt op de bestaande CMMI KPA’s 
(Key Process Area’s) worden vastgesteld en 
moest bewijs worden verzameld voor de 
mate waarin aan de KPA’s wordt voldaan. 
Ook was er voor QA een coachende rol weg-
gelegd voor de teams, maar zeker ook voor 
het hoger management dat erg moest wen-
nen aan de nieuwe benadering van soft-
ware ontwikkeling. Met name de enorme 
transparantie en de volledig andere wijze 
van plannen vereisten een nieuwe benade-
ring door het management. 
De intensivering van de coachende rol past 
perfect bij de wijziging binnen de TNNL 
(Thales Naval Netherlands) QA organisatie 
om de added value van de Quality Mana-
ger te verhogen. Het QA apparaat is veel 
pro-actiever en pragmatischer geworden. 
Naast de controlerende rol is de meeden-
kende rol van QA van grote waarde ge-
bleken. Dit stelt echter wel eisen aan de 
soft-skills van de QA-Manager. Meedenken 
en meepraten over nieuwe werkwijzen en 
normen, waarbij voorgaande werkwijzen 
worden verlaten. Dit vereist goede com-
municatieve vaardigheden, kennis van 
veranderingsprocessen en vooral een open 
QA mind setting met een gezonde portie 
out-of-the-box denken. Nieuwe QA me-
dewerkers worden dan ook gecoacht door 
QA managers die die al langer ervaring 
hebben in de nieuwe manier van werken. 
Naast al die begeleidende taken partici-
peert QA op procesniveau ook actief in de 
teams. De klassieke rol van QA in en naast 
het ontwikkelteam als hoeder van de kwa-
liteit is daarmee niet wezenlijk veranderd. 
Voorbeelden hiervan zijn het reviewen van 
de project management plannen, het uit-
voeren van verschillende inspecties, het 
steekproefsgewijs monitoren van de door 
de teams ontworpen regressieve testen en 
het actief participeren in demonstraties. 
Tot slot is er nog de rol van het monito-
ren, valideren en rapporteren. Een kleine 
greep uit de werkzaamheden hiervoor om-
vat het controleren van de checklisten van 
de ‘definition of done’, het monitoren van 
indicatoren en het analyseren van trends, 
het monitoren van de diverse Scrum activi-
teiten door het team en het schrijven van 
een maandelijks onafhankelijk kwaliteits-
rapport.
(*) CMMI (Capability Maturity Model Integration) is een raamwerk bestaande uit een aantal 
organisatievolwassenheidsmodellen. Deze beschrijven gezamenlijk de benodigde 
bekwaamheden voor het organisatie breed ontwikkelen, aankopen en onderhouden van 
producten en diensten.10
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Tacticos
Moderne marineschepen zijn 
uitgerust met een scala aan 
apparatuur om de omgeving 
continu in de gaten te hou-
den zoals sonar, camera’s 
en diverse radar systemen. 
Daarnaast zijn er verschillen-
de wapensystemen aanwezig 
om indien nodig op situaties 
in die omgeving te reageren. 
De operations room van het 
schip is uitgerust met het 
Tacticos systeem waarmee 
de enorme complexiteit van 
dit alles kan worden be-
heerst zowel op het water 
als er onder, in de lucht en 
aan land. Tacticos onder-
steunt de officieren van het 
schip bij het overzien en 
interpreteren van de omge-
ving, het nemen van beslis-
singen over de juiste reactie 
en de uitvoering daarvan. 
Het systeem is erg succesvol 
en er zijn wereldwijd inmid-
dels al meer dan 160 marine-
schepen mee uitgerust.
Conclusie
Na vijf jaar ervaring opdoen en gezamen-
lijk groeien naar een werkwijze die goed 
bevalt, kan worden gesteld dat de invoe-
ring van Agile/Scrum bij Thales een succes-
verhaal is. Ondanks de vliegende start was 
dit vooraf zeker geen garantie en het is dan 
ook te danken aan de inzet en flexibiliteit 
van alle betrokken medewerkers dat dit 
zo goed is gelukt. Het succes is niet alleen 
af te meten aan de tevredenheid van de 
medewerkers met deze werkwijze. Want 
ondanks dat het werken binnen een Scrum 
Team enorm intensief is zou eigenlijk nie-
mand meer terug willen naar de oude situa-
tie. De vrijheid en eigen verantwoordelijk-
heid die iedereen binnen het team heeft 
bevalt enorm goed. De methode leidt ook 
tot een kostenreductie tijdens de ontwik-
keling. Systemen kunnen met Scrum sneller 
worden gebouwd terwijl de methode kwa-
litatief betere producten levert. Dit werd 
duidelijk geïllustreerd met de recente 
zeer succesvolle oplevering van het eerste 
Tacticos systeem van de nieuwste genera-
tie geheel zonder restpunten. Hiervoor en 
voor de uitstekende functionaliteit kreeg 
Thales dan ook uitgebreide complimenten 
van de klant. 
ja
ar
ga
ng
 2
8 
• 
th
em
an
um
m
er
 2
01
5 
• 
In
no
ve
re
nd
e 
Kw
al
it
ei
t
12
Scrum Woordenboek:
Epic = hoofdprojekt. (bv: een compleet radarsysteem)
Story = functioneel onderdeel (bv: het laten draaien van de radar)
Story Points = eenheid waarmee de hoeveelheid werk wordt aangeduid
Velocity = het aantal story points dat per Sprint kan worden afgewerkt
Burndown chart = grafisch overzicht van de voortgang
Grooming = het verfijnen van de product backlog in termen van detaileering, prioriteit­
stelling en begripsvorming van de stories.
Sprint retrospective = terugblik op de afgelopen Sprint om verbeterpunten voor de 
toekomstige Sprints te identificeren
Scrum werd in het midden van de Jaren 
’90 geïntroduceerd als nieuwe flexibele 
methode voor het ontwikkelen van soft-
ware. De methode werd opgepakt door 
vooraanstaande bedrijven als Toyota, 
Philips en Microsoft. 
De term Scrum is afkomstig uit de 
rugby sport. Bij een scrum probeert 
een team samen een doel te berei-
ken dat bijdraagt aan het winnen van 
de wedstrijd. Samenwerking en snel 
kunnen inspelen op veranderende om-
standigheden zijn heel belangrijk. 
De Scrum methode betekent een radi-
cale verandering in de werkwijze voor 
het ontwikkelen van software. De aan-
pak is fundamenteel anders dan de tra-
ditionele werkwijze grote projecten als 
geheel worden gepland en uitgevoerd. 
De methode heeft zich inmiddels al he-
lemaal bewezen. De Scrum aanpak leidt 
aantoonbaar tot een hogere productivi-
teit en flexibiliteit en betere kwaliteit 
van het eindproduct.
Het inzetten van deze methodiek is 
laagdrempelig omdat kan worden ge-
start op kleine schaal en tegen lage 
kosten. Het resultaat is direct zichtbaar 
waarmee het makkelijk is om draagvlak 
te krijgen om de methode verder uit te 
rollen in de organisatie.
Bij de Scrum methodiek moet een team 
een ‘potentially shippable product in-
crement’ leveren. Dit is een van de gro-
te voordelen van de methode. De Sprint 
moet een “werkend product” opleve-
ren. Dus niet alleen documenten of een 
managementrapportage maar werkende 
software op een target systeem. Dit kan 
alleen als het team alle disciplines (spe-
cificeren, ontwerpen, implementeren, 
testen, SW-levering) heeft doorlopen 
voor het increment. De Product Owner 
treedt op als klant en bepaalt specifi-
caties, omvang en leverdatum van de 
Epic (het totale eindproduct) en de 
Story (een deel-product) en is daarmee 
eigenaar van het zogenaamde Product 
Backlog. Hij bepaalt samen met het 
team de prioriteit binnen het project 
door Stories uit het Product Backlog 
uit te geven naar het Sprint Backlog. 
Elke Story is gewaardeerd op een aan-
tal  Storypoints. Het aantal uit te geven 
Storypoints is afhankelijk van de Velo-
city van het team, de snelheid waarmee 
het team Storypoints kan verwerken. 
De doorlooptijd van het project is ver-
deeld in Sprints. Dit zijn periodes van 
een vaste duur, bijvoorbeeld twee we-
ken. De Sprint Backlog omvat al het 
werk dat in een Sprint moet worden 
uitgevoerd. Het team van 5 tot 9 per-
sonen bepaalt zelf de prioriteit binnen 
het Sprint Backlog en wie welke taken 
hiervan uitvoert in de dagelijkse mee-
ting bij het Scrumbord. Hierop staat 
het overzicht van alle taken uit het 
Sprint Backlog met de planning en de 
voortgang ervan en wie de taak uit-
voert. In deze korte stand-up meeting 
wordt dan besproken wat de afgelo-
pen dag is bereikt, wat iedereen de 
komende dag wil gaan doen en welke 
belemmeringen er eventueel zijn. 
De Scrum Master maakt deel uit van het 
team. Hij zorgt ervoor dat belemmerin-
gen worden weggenomen zodat het team 
ongestoord zijn werk kan doen en dat de 
Scrum methode goed wordt toegepast. 
In de wekelijkse bespreking van het 
team en de Scrum Master met de 
 Product Eigenaar wordt besloten 
welke taken uit het Product Backlog 
naar het Sprint Backlog voor de ko-
mende Sprint gaan. De omvang van 
het werk wordt hierbij ingeschat op 
basis van de ervaring van het team. 
Na elke Sprint wordt een vrij toegan-
kelijke demonstratie gegeven van het 
resul taat. Dit moet worden goedge-
keurd door de Product Eigenaar om 
het af te kunnen strepen. Ook worden 
in een Sprint Retrospective de lessons 
learned besproken zodat de methode 
steeds verbeterd kan worden.
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De kwaliteit van innovatie
Een spontaan ingevallen titel, kort en bondig met daarin twee kernwoorden Kwaliteit 
en Innovatie. Een uitdaging om deze begrippen te verbinden. Het begrip kwaliteit is 
misschien wel het meest eenvoudige begrip van deze twee. We vinden nog steeds de 
beschrijving van J.M. Juran: ‘Fitness for use’ de meest krachtige omschrijving van het 
begrip kwaliteit. Oftewel, is het product of dienst geschikt voor de gebruiker? Vervult 
het die behoefte waaraan de klant op dat moment en in die omstandigheid behoefte 
heeft? Dit is niet alleen essentieel in de voortbrenging van bestaande producten/dien-
sten, maar dit gaat natuurlijk ook op voor innovaties.
Het begrip innovatie is een moeilijker be-
grip. Het is een echt containerbegrip ge-
worden dat te pas en te onpas gebruikt 
wordt. Bedrijven willen graag een imago 
hebben dat ze actief met innoveren bezig 
zijn en daarmee voorop in de markt lopen. 
Als we daar iets dieper op inzoomen dan 
moeten we al gauw constateren dat men 
niet veel verder komt dan geringe product-
vernieuwingen ofwel aanpassingen en zelfs 
imitaties van nieuwe producten, vooral in 
nieuwe productcategorieën. We hebben 
het dan over incrementeel innoveren. Ja, 
dit kunnen we innoveren noemen, maar of 
men daarmee echt onderscheidend is in de 
markt…. 
In de jaren dat we ons wetenschappelijk 
bezig houden met innoveren hebben we 
vele artikelen gelezen. Veel daarvan begin-
nen steevast met de bewering dat innove-
ren belangrijk is voor de continuïteit van 
een onderneming en dat vooral radicale in-
novaties strategisch zijn. Nu is het belang 
onderkennen één, maar ernaar handelen is 
blijkbaar iets anders.
Wat is hiervan de oorzaak? Accenture heeft 
in 2012 en 2013 een onderzoek onder be-
drijven gehouden waaruit bleek dat be-
stuurders van organisaties vluchten in het 
verbeteren van hun producten in plaats van 
op zoek te gaan naar meer radicale inno-
vaties. Dit onderzoek is gepubliceerd on-
der de titel: Why ‘low cost’ innovation is 
risky; overcoming the perils of renovation 
and invention. De belangrijkste verklaring 
hiervoor zijn de risico’s die met het inno-
vatieproces samenhangen. De uitkomst van 
een radicaal innovatieproces is zeer onze-
ker en kan met hoge kosten gepaard gaan. 
Echter, zijn deze risico’s nu inherent aan 
het proces of wordt er te weinig gedaan 
aan het reduceren van de onzekerheden? 
In onze ogen gaat het hier om de kwali-
teit van het innovatieproces. Op basis van 
diverse publicaties die ingaan op het te-
genvallende resultaat van innoveren kun-
nen we stellen dat het met deze kwaliteit 
slecht gesteld is. Met andere woorden, de 
slechte kwaliteit van innovaties hebben te 
maken met een slechte kwaliteit van in-
novatiemanagement. Vanuit de visie van 
W.E. Demming moeten we het probleem 
niet benaderen vanuit het product maar 
vanuit het proces dat het product heeft 
voortgebracht. De visie van W.E. Demming 
gaat niet alleen op bij productieprocessen 
maar ook bij innovatieprocessen.Gezien de 
langdurige recessie waar we nu in zitten 
zouden we kunnen denken dat het slagen 
van innovaties iets met de economische 
barometer te maken heeft. Immers, inno-
vatie is meer dan inventie alleen; om im-
pact te hebben, moet een technologische 
vernieuwing ook succesvol naar de markt 
zijn gebracht. Uit onderzoek van Adams 
(Adams and Hublikar 2010) blijkt echter 
dat deze relatie niet bestaat. Al meer 
dan 25 jaar is de ‘failure rate’ constant. 
Uit onderzoek van Stevens en Burley 
( Stevens and Burley 1997) blijkt dat gemid-
deld genomen over industriële bedrijven 
van 3.000 ruwe ideeën er één commercieel 
succesvol is. Men zou kunnen denken dat er 
nu eenmaal veel ideeën nodig zijn om uit-
eindelijk tot een beperkt aantal geslaagde 
innovaties te kunnen komen. Deze ge-
dachte hebben we ook in de praktijk opge-
vangen. Het is naar onze mening de kop in 
het zand steken.Robin Cooper en zijn col-
lega Scott Edgett (Cooper and Kleinschmidt 
1987) hebben jarenlang bij bedrijven ver-
schillende onderzoeken uitgevoerd gericht 
op innoveren. Zij hebben vooral gekeken 
naar de verschillen die er bestaan tussen 
bedrijven die er wel in slagen succesvolle 
innovaties te creëren en bedrijven waar dit 
niet is gelukt. Hun conclusie is steeds weer 
hetzelfde. Bedrijven die een goed gestruc-
tureerd innovatieproces hebben, een mul-
tidisciplinair team hebben samengesteld, 
voldoende resources beschikbaar hebben 
gesteld en managen en vooral klantgericht 
denken, scoren significant beter. Daarbij 
wordt het verschil vooral gemaakt in de be-
ginfase van een innovatieproces: the Front 
End of Innovation. 
De kwaliteit van innovaties wordt blijkbaar 
bepaald door het proces waaruit deze in-
Rik van Reekum is 
docent, onderzoeker 
en adviseur gericht 
op innovatie ma-
nagement en beleid 
in de gebieden van 
ICT en Life Sciences. 
Hij heeft een specia-
le interesse in intel-
lectuele eigendom 
en kennis manage-
ment problemen 
met expertise in R 
& D, marketing en 
ondernemingsstrate-
gie. Bijzonderheden: 
Probleemanalyse, 
patent auditing, 
groepsdynamiek en 
strategische besluit-
vorming voor zowel 
startende onder-
nemers als managers 
van grote, innova-
tieve bedrijven.
Voorstander van 
Nederlandse be-
trokkenheid in het 
ISO initiatief voor 
kwaliteitsrichtlij-
nen in innovatie-
management; zie 
https://www.
nen.nl/NEN-Shop/
Vakgebieden/Ma-
nagementsystemen/
Nieuws berichten-
KAM-MVO/
ISOrichtlijnen-
innovatiemanage-
ment-Deelnemen-
aan-internationale-
ontwikkeling-en-
workshops.htm” 
NEN initiatief
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novaties voortkomen. Voor mensen die met 
kwaliteit bezig zijn geen verrassing, daar 
is het hele kwaliteitsmanagement ontstaan 
vanuit de visie van W.E. Demming op ge-
richt. Het beheersen van een proces is de 
bepalende factor voor de kwaliteit van het 
eindresultaat. Maar waarom zien wij deze 
visie niet toegepast op innovatieprocessen?
Kort geleden was er een bijeenkomst ge-
organiseerd door het Nederlands Normali-
satie Instituut. Daar werd naar voren ge-
bracht dat men internationaal bezig is om 
ook voor innovatieprocessen een ISO nor-
mering op te zetten. In Nederland is daar 
niet zoveel animo voor. Heeft dit te ma-
ken met het feit dat men het belang niet 
ziet? Denkt men dat dit proces eigenlijk 
niet te managen is? Of wil men gewoonweg 
liever geen normering voor een dergelijk 
proces?Wellicht komt de desinteresse voor 
normering van innovatieprocessen voort uit 
onwetendheid over innovatiemanagement-
methoden en –technieken alsook de effec-
tiviteit daarvan. 
Ook blijkt de mythe van creativiteit als een 
niet te managen fenomeen hardnekkig. 
Wanneer het product c.q. de dienst niet 
haar commerciële verwachtingen waar-
maakt wijden managers dit veelal aan het 
gebrek aan creativiteit binnen de organisa-
tie. Hoe moeilijk kan innoveren zijn? Met 
elkaar gaan we een idee bedenken, bou-
wen een prototype en brengen het naar 
de markt. Dat is toch appeltje eitje? Dat 
het vervolgens geen commercieel succes 
wordt, is in hun ogen dan te wijten aan 
het feit dat de klant niet goed begrijpt hoe 
geweldig het product is. Of dat ze slechte 
verkopers hebben. Het niet willen inzien 
dat het aan het innovatieproces ligt, komt 
veelvuldig voor. 
Zoals Cooper en Edgett aangeven, is het 
hebben van een goed gestructureerd en ge-
managed innovatieproces essentieel. Daar-
bij tekenen zij ook aan dat de beginfase 
van een innovatieproces cruciaal is voor 
een goed eindresultaat. Maar hoe ziet een 
dergelijk innovatieproces eruit?
Onderzoekers op het gebied van innoveren 
zijn het er wel met elkaar over eens dat 
een innovatieproces uit drie deelprocessen 
bestaat: Het Front End of Innovation, New 
Product Development en Commercialisa-
tion of Innovation, zie figuur 1.
In onze onderzoeken en projecten richten 
wij ons vooral op het Front End of Innova-
tion, door anderen ook wel aangeduid als 
Fuzzy Front End of Innovation. Dit vanwe-
ge de vaagheid en warrigheid die in deze 
fase bestaat over het idee. Wij zijn veel 
meer voorstander van het Front End of In-
novation (FEI) omdat na al die jaren van 
onderzoek en ‘best practices’ de vaagheid 
en warrigheid wel verdwenen is. Daarbij 
moeten we wel de kanttekening maken dat 
dit voor maar weinig innovatieve bedrijven 
geldt, zoals ook onze ervaring leert. Maar 
als het in het FEI niet echt om het hebben 
van goede ideeën draait, waar gaat het dan 
wel om? Wat zit er in de black box van het 
Front End of Innovation proces?
De laatste jaren zien we het gebruik van 
het Business Model Canvas van Alexander 
Osterwalder (zie figuur 2.) vaak toegepast 
door consultants om op die wijze tot inno-
vaties te komen. Een model dat door haar 
eenvoud snel kan worden toegepast zonder 
dat men daar diepgaand op hoeft te stu-
deren. In negen blokken wordt de business 
kort weergegeven en krijgt men inzicht in 
de consistentie van een business case. 
Frans Jonkman is 
ondernemer en 
onderzoeker op het 
gebied van radicaal 
innoveren. Hij geeft 
advies en onder-
steunt ondernemers 
bij het ontwikkelen 
van innovaties met 
de focus op het 
begintraject. Frans 
is bijzonder vaardig 
in het samenbren-
gen van mensen 
met uiteenlopende 
achtergronden met 
als bron een breed 
netwerk. Gaat graag 
uitdagingen aan, 
vooral daar waar 
het om onbekende 
wegen gaat. Ziet 
intrinsieke betrok-
kenheid als basis 
voor kwaliteit.
Fig.1 Het innovatieproces in deelfasen.
Fig.2. Het Business Model Canvas.
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Enthousiast gaan managementteams en 
eventueel andere medewerkers in een 
brainstormsessie aan de slag om te kijken 
welke ideeën men kan ontwikkelen voor de 
organisatie die tot een succesvolle business 
case kan leiden. Voorbeelden als Dell, Star-
bucks, Netflix, eBay, YouTube enz. passe-
ren de revue in het boek “Busines Model 
Generation” van Osterwalder en Pigneur. 
Aansprekende voorbeelden die de sugges-
tie wekken dat je met dit model tot suc-
cesvolle innovaties kan komen. Wij zijn de 
mening toegedaan dat dit Business Can-
vas Model zeer zinvol is om een product/
dienstconcept als uitkomst van de FEI te 
toetsen, maar niet om deze eerste fase 
van het innovatieproces mee in te gaan. 
Dat kan hooguit leiden tot incrementele 
innovaties, zoals productlijn uitbreiding 
en herpositionering, maar zeker niet voor 
meer radicaal bedoelde innovaties, leidend 
tot nieuwe productcategorieën. 
In het FEI proces zijn drie vragen cruciaal:
Waar willen we als organisatie naar toe;
Voor welke klantengroep willen we een 
toegevoegde waarde leveren;
Welke toegevoegde waarde willen we voor 
deze klantengroep leveren.
De eerste vraag beantwoorden is al een 
hele moeilijke. Managers hebben vaak 
geen duidelijke visie voor ogen. Vaak zien 
we nog wel mooie beschrijvingen van stra-
tegische plannen in een jaarverslag maar 
daar blijft het dan ook bij. Een vertaalslag 
naar de dagelijkse innovatiepraktijk ont-
breekt. 
De vragen 2 en 3 hebben veel te maken 
met een technologie push of een market 
pull benadering. Deze vragen worden ons 
ook wel eens door mensen uit de innova-
tiepraktijk gesteld. Een antwoord daarop 
is niet zo moeilijk te geven. De kern van 
innoveren is een toegevoegde waarde voor 
een klant ontwikkelen. Deze toegevoegde 
waarde kan op verschillende wijzen wor-
den ingevuld. Oftewel, de waarde kan met 
verschillende technologieën worden inge-
vuld waaraan verschillende voor- en na-
delen kleven. Vanuit dit perspectief heeft 
men de meeste vrijheidsgraden en kan men 
goed zicht krijgen op mogelijke concurre-
rende alternatieven.
Dit wil niet zeggen dat men niet vanuit 
technologie-denken naar een toegevoegde 
waarde voor een klant kan gaan zoeken. 
Heeft men voor zichzelf een doelgroep ge-
kozen dan zal men vanuit het gebruikers- 
en klantperspectief naar een mogelijke in-
novatie moeten zoeken. Deze benadering 
wordt ook door de onderzoekers S. E. Ried 
en U. de Brentani (Reid and de Brentani 
2012) onderschreven. Helaas zien we dit 
veel te weinig gebeuren. Technici zien al 
snel toepassingsmogelijkheden voor een 
bepaalde nieuwe technologie en om de 
ontwikkelingskosten daarvoor te legitime-
ren wordt een vermeend klantprobleem 
geformuleerd (zoals strategen hun innova-
tiestrategie nogal eens beperken tot een 
papieren werkelijkheid). Het resultaat is 
dat men mooie producten ontwikkelt van 
hoogwaardige kwaliteit waar helaas geen 
klant voor te vinden is. Vanuit kwaliteits-
management gezien hebben we met een 
slechte kwaliteit van een hoogwaardig pro-
duct van doen. 
Onze voorkeur gaat duidelijk uit naar een 
benadering vanuit klantperspectief, ofte-
wel van een market pull benadering. Baken 
een duidelijk klantsegment af en richt je 
daarbinnen op een duidelijke problema-
tiek. Waar heeft de klant last van? Wat doet 
hem pijn? Wat mist ‘ie in/aan bestaande 
producten c.q. diensten? Ook Alexander 
Osterwalder heeft onderkend dat dit een 
missing link is in zijn benadering. In zijn 
boek Business Model Generation besteedt 
hij hier wel aandacht aan, maar benadrukt 
het niet. In zijn volgende boek zal hij hier 
zeker veel meer aandacht aan gaan schen-
ken. 
Is deze market pull benadering dan nieuw? 
Deze vraag kan kort en bondig worden be-
antwoord met nee. Het was Theodore Le-
vitt (Levitt 1960) die in het artikel ‘Marke-
ting Myopia’ in de Harvard Business Review 
hier al op wees. Later is dit opgepikt door 
Anthony Ulwick (Ulwick 2002; Ulwick and 
Bettencourt 2008) en is verder uitgewerkt 
in the ‘Voice of the customer’. Ook Clay-
ton Christenson (Christensen, Cook et al. 
2005), bekend van het boek ‘The innova-
tors dilemma’, heeft hierover een artikel 
in de Harvard Business Review geschreven. 
De focus moet liggen op ‘the job to be 
done’ en door Christenson praktisch weer-
gegeven in de Milkshake story.
Een ander belangrijk aspect dat speelt bij 
innoveren is het verschil tussen invention 
en innovation. Geregeld zijn we bedrijven 
tegengekomen die praten over innoveren 
terwijl ze bezig zijn met uitvinden. Het 
gaat dus om het verschil tussen research 
en development. Uitvinden heeft veelal te 
maken met het ontwikkelen van een tech-
nologie terwijl innoveren zich richt op de 
adoptie van een product dat gebruik maakt 
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van al of niet nieuwe technologie. Het ri-
sicoprofiel van uitvinden ligt daarmee veel 
hoger dan van innoveren. Dit onderscheid 
tussen uitvinden en innoveren is voor ons 
van essentieel belang. Bij innoveren maken 
we (ook) gebruik van hetgeen anderen al 
hebben uitgevonden. Het is juist de combi-
natie van een aantal vindingen die tot een 
nieuw product of dienst kan leiden. Het is 
Eric von Hippel (von Hippel 1986) geweest 
die veel onderzoek heeft gedaan naar de 
bronnen van (ideeën voor) innovaties. Von 
Hippel heeft ontdekt dat veel uitvindingen 
die door bedrijven op de markt zijn ge-
bracht door anderen al bedacht zijn en al 
in een prototype zijn verwerkt. Voor deze 
innovatieve pioniers bedacht von Hippel 
de term Lead users. Dit zijn dus mensen, 
maar kunnen ook ondernemingen zijn, die 
voorop in een trend lopen maar niet door 
anderen geholpen kunnen worden met het 
oplossen van hun probleem omdat er nog 
geen markt voor is. Voorbeelden hiervan 
zijn Gibbon die de hartlongmachine ont-
wikkelde of Kolff die een machine ontwik-
kelde voor nierdialyse. Ook het ABS rem-
systeem, door Boeing ontwikkeld en later 
toegepast op auto’s, is een bekend voor-
beeld. Boeing moest een oplossing zoeken 
voor de vliegtuigen die zwaarder werden 
en een hogere snelheid behaalden terwijl 
de landingsbanen niet langer werden. Het 
zijn dus veelal de Lead Users die aan het 
begin van een innovatie hebben gestaan. 
Deze pioniers hebben daarmee zowel er-
varingen aan de probleemkant als aan de 
oplossingskant. 
Eric von Hippel heeft op basis van zijn on-
derzoeken naar Lead Users een innovatie-
proces ontwikkeld aan het Massachusetts 
Institute of Technology (MIT) wat hij de 
‘Lead User Method’ heeft genoemd. Het 
is Cornelius Herstatt (Herstatt and Vonhip-
pel 1992) geweest die samen met Eric von 
Hippel het eerste Lead User project heeft 
uitgevoerd bij het Zwitserse Hilti A.G. De 
productgroep die dit project heeft opgele-
verd is tot nu toe nog de meest succesvolle 
productlijn binnen Hilti. Later werd de me-
thode met succes bij 3M toegepast waarna 
nog vele bedrijven volgden. We hebben 
veel literatuurstudies gedaan waaruit we 
concluderen we dat er geen innovatieme-
thode bestaat waar zo veel onderzoek naar 
is verricht. Steevast werd daarbij gecon-
cludeerd dat de bedrijven deze methode 
hebben toegepast daarmee succesvol zijn 
geweest met hun radicale innovaties. Hier-
uit kunnen we niet afleiden of deze me-
thode altijd succesvol is. Wel weten we op 
basis van onze eigen ervaringen dat deze 
methode niet altijd wordt uitgevoerd zo-
als de bedoeling is. Organisaties geven er 
ook een eigen interpretatie aan of gebrui-
ken elementen van de methode maar voe-
ren de methode niet in zijn geheel door. 
De methode die von Hippel heeft ontwik-
keld hebben we in onderstaande figuur 3 
schematisch weergegeven. Hierbij moe-
ten we wel opmerken dat fase 5 door ons 
is toegevoegd omdat de Business Case het 
resultaat is van het gehele Front End of In-
novation traject.
Als we in detail naar de diverse fasen kij-
ken, dan komen we daar veel elementen 
tegen die we hiervoor al hebben bespro-
ken. We zullen wat nader, maar globaal, op 
de diverse fasen ingaan.
De fase ‘project start’ wordt gekenmerkt 
door het installeren van een multidisci-
plinair team dat binnen de kaders van de 
strategische planning van de onderneming 
op zoek gaat binnen een het probleemveld 
van een specifieke doelgroep. Dit was ook 
de boodschap van Cooper die zegt dat be-
drijven die vanuit een strategische visie 
met een multidisciplinair team zijn gaan 
innoveren veel succesvoller blijken te zijn 
dan anderen. 
De fase ‘Trend analyse’ richt zich op het 
aspect ‘Job to be done’. Von Hippel ge-
bruikt deze term niet maar wij associëren 
deze fase daar wel mee. Het gaat om het 
onderkennen en analyseren van de proble-
matiek, de pijnpunten, waar de doelgroep 
mee worstelt. Het gaat om het begrijpen 
van de klant en gebruiker en de ontwik-
kelingen die plaatsvinden in de markt. Het 
gaat dus om kennis te nemen van de pro-
blemen en niet van de oplossingen. Wan-
neer heeft de klant een bepaalde (latente) 
behoefte, welke problemen ervaart hij/
zij daaromtrent, in welke toestand of om-
standigheid bevind de klant zich, welke 
kennis heeft hij nodig en is het gebonden 
aan tijd en plaats. Allemaal elementen die 
aandacht nodig hebben om tot een suc-
cesvolle innovatie te komen. Het zoeken 
naar literatuur en het bezoeken van de 
klantengroep is zeer essentieel, alsook de 
Fig. 3. The Lead User Method incl. business case.
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input van mensen die expertise over het 
probleem bezitten. En even zo belangrijk: 
ga nog niet op zoek naar oplossingen! De 
fase ‘Lead Users’richt zich op het zoeken 
naar oplossingen voor problemen die we in 
de voorgaande fase hebben gesignaleerd. 
We zoeken in deze fase naar ‘techsavvy’ 
individuen die reeds oplossingen hebben 
bedacht voor andere problemen of voor 
een deel van jouw probleem die voor de 
gezochte oplossing van belang kunnen zijn. 
Het in contact komen met deze mensen 
is zeer belangrijk, maar ook een zeer be-
werkelijk proces (sociaal onderzoek). Dit 
zoekproces wordt alom als een bijzonder 
moeilijk proces ervaren. Hoe kunnen we de 
beste kandidaat vinden voor de opvolging 
van de directie uit een hele grote groep. 
Een zoekstrategie gebaseerd op het ‘pyra-
miding’ biedt hiervoor uitkomst. Het prin-
cipe van pyramiding berust op de gedachte 
dat mensen die in een bijzonder gebied 
erg geïnteresseerd zijn beter weten wie 
de experts zijn dan anderen (von Hippel, 
Franke et al. 2009). Door middel van door-
verwijzingen kan men uiteindelijk uitko-
men bij mensen die als de echte experts 
aangemerkt kunnen worden. Zij zullen niet 
tot het netwerk van het focale bedrijf be-
horen en beschikken over veel praktische 
ervaringskennis die ook niet expliciet (op 
internet) beschreven zal staan. In fig. 4 is 
het principe van pyramiding schematisch 
weergegeven.
Voor de door het projectteam benodigde 
deeloplossingen worden vervolgens Lead 
Users voor een workshop geselecteerd op 
basis van de door interviewers toegekende 
sociale vaardigheden. Deze mensen moe-
ten namelijk naast ervaringskennis ook be-
schikken over communicatieve vaardigheid 
en het kunnen samenwerken met anderen.
De fase “Workshop” gaat over de organi-
satie van een workshop van geselecteerde 
Lead Users samen met mensen uit de eigen 
organisatie om daarmee ook vroegtijdig 
de haalbaarheid van aangedragen oplos-
singen in te kunnen schatten. Deze work-
shop bestrijkt veelal één á twee dagen op 
een locatie buiten de deur. Deze workshop 
is een bijzonder intensief gebeuren maar 
ook zeer inspirerend. Het resultaat van een 
dergelijke workshop is een aantal concrete 
productconcepten voor de geïdentificeerde 
doelgroep. 
De fase ‘Business case’ zien we als afslui-
ting van de Front End of Innovation fase 
waarbij het management een beslissing 
kan nemen over de volgende stap. Hierbij 
gaat het vooral om de haalbaarheid en de 
mogelijke inschatting van diverse risicofac-
toren. 
Zoals u ziet gaat het bij de Lead User Me-
thode niet alleen om de inzet van Lead 
Users maar het betreft een sterk gestruc-
tureerd proces gericht om meer effectief 
en efficiënt tot innovaties te komen. U zult 
nu vast denken dat het een logisch pro-
ces is en dat er eigenlijk niet zo heel veel 
nieuws aan is. De praktijk wijst echter an-
ders uit. Uit de zoektocht die we naar het 
gebruik van de methode in Nederland heb-
ben gehouden komt naar voren dat bedrij-
ven deze methode niet kennen. Elemen-
ten van de methode worden wel gebruikt 
maar aan de essentie gaat men voorbij. 
Wat blijkt is dat bedrijven in landen om ons 
heen deze methode wel succesvol toepas-
sen. Meestal wordt dit wel gedaan onder 
begeleiding van mensen van universiteiten. 
Uit onze zoektocht is ook naar voren geko-
men dat de methode niet altijd op dezelf-
de wijze wordt toegepast. Aanpassingen 
naar omstandigheid of bedrijf is mogelijk 
als men maar de essentie voor ogen houd: 
Klantgericht innoveren en niet uitvinden. 
In het kader bij dit artikel leest u een korte 
case beschrijving van de lead User metho-
de bij 3M. Het management van 3M vond 
dat er te weinig omzet uit breakthrough in-
novaties werd gehaald. 3M moest het voor-
al hebben van de incrementele innovaties. 
Om dien reden heeft het management con-
tact gezocht met Eric von Hippel die bezig 
was met het ontwikkelen van een methode 
voor het ontwikkelen van radicale innova-
ties. Mary Sonnack van 3M heeft samen met 
Eric von Hippel Lead User projecten bege-
leid (Lilien, Morrison et al. 2002). 
Fig. 4 Een schematische weergave van 
pyramiding.
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Hieronder geven wij een aantal voorbeel-
den van innovatie welke zijn bereikt door 
middel van de Lead User Methode toe heb-
ben geleid.
Het was in 1931 toen chirurg John Heysham 
Gibbon op het idee kwam een hartlong ma-
chine te ontwikkelen. Door het overlijden 
van een klein kind was hij zo ontdaan van 
dat hij besloot een machine te ontwikke-
len die hem in staat stelde meer complexe 
hartoperaties uit te voeren. Samen met 
zijn vrouw bouwde hij een machine die hij 
in 1935 als proef op een dier uitprobeerde. 
In 1953 was zijn machine geschikt om bij 
een mens te gebruiken.
In 1948 ontwikkelde Frank Zybach (Stras-
burg, Colorado) een beregeningsinstallatie 
voor zijn velden. Een stelsel van waterlei-
dingen opgehangen aan een wielconstruc-
tie waarmee het mogelijk werd zijn velden 
gelijkmatig te besproeien. Fabrikanten 
pikten dit idee op en ontwikkelden een 
commerciële variant. 
Fig. 6a. Gibbon met zijn 
vrouw
Fig. 6b. Een commerciële variant 
Fig. 7a. Beregeningsinstallatie van Zybach.
Fig. 7b. Een commerciële installatie.
Fig. 8a. Phil Beachler in 1984
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In 1980 bedacht Phil Beachler een manier 
om meer aandacht aan zijn kind te kunnen 
schenken terwijl hij ook de dingen kon blij-
ven doen die hij zelf leuk vond. Als jogging 
liefhebber bedacht hij een manier de baby 
mee te nemen terwijl hij ging joggen. Phil 
verving de standaard wielen van de buggy 
door de wielen van een kinderfiets en zie 
daar de jogging buggy was geboren en fa-
brikanten zagen in dat hier een markt voor 
zou kunnen bestaan.
In 1989 ontwikkelde Micheal  Edison een 
handsfree drinksysteem. Micheal had zich 
ingeschreven voor de ‘Hotter’N Hell 100’ 
—a 100-mile wielerwedstrijd in het hete 
Texas. Om uitdroging te voorkomen be-
dacht Micheal om in een infuuszak te vul-
len met water dit in een sok te stoppen. 
Aan de infuuszak bevestigde hij een slag 
waarmee hij de mogelijkheid had om uit 
de zak te drinken. Een nieuwe markt werd 
opengebroken, de Camelback was geboren. 
Toepassingen voor dit product werden in de 
sport gevonden maar ook militaire toepas-
singen werden bedacht. 
Wij werken veel samen met prof. Herstatt 
die nu verbonden is aan de Technische 
 Universiteit Hamburg-Harburg. Geregeld 
hebben we kennisuitwisseling en waar mo-
gelijk doen we samen projecten. Recen-
telijk hebben we samen een onderzoek 
gedaan naar innovatieconcepten m.b.t. 
vliegreizen met de focus op de oudere 
mens. Daarbij hebben we een vliegtuig-
bouwer en een luchtvaartmaatschappij sa-
mengebracht. Ook hebben we contact met 
Eric von  Hippel en zijn we op zoek hoe wij 
de Lead User methode in Nederland verder 
kunnen uitdragen en door ontwikkelen.
Door de Lead User methode onder de aan-
dacht te brengen zien we een toename 
van bedrijven die in deze methode geïn-
teresseerd zijn. Deze bedrijven beschikken 
veelal over een projectmatige aanpak van 
hun innovatieprocessen maar de resultaten 
blijven achter bij de verwachtingen. Naast 
bedrijven hebben ook studenten meer be-
langstelling in het onderwerp gekregen. 
Regelmatig krijgen we aanmeldingen van 
studenten die een afstudeeropdracht wil-
len uitvoeren die gerelateerd is aan de 
Fig. 9a. De infuuszak als basis Fig. 9b Het commerciële product.
Fig. 8b. De commerciële jogging buggy.
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Lead User Methode. Voor ons zijn deze 
ontwikkelingen een stimulans om deze me-
thode, geschikt voor het ontwikkelen van 
breakthrough innovaties, samen met onze 
internationale partners door te ontwikke-
len en uit te dragen. 
Tevens denken we met onze kennis een bij-
drage te kunnen leveren aan ondernemend 
Nederland die meer op zoek zijn naar radi-
cale innovaties om daarmee hun continuï-
teit zeker te stellen. 
Vanuit kwaliteitsperspectief zijn we de 
mening toegedaan dat het kwaliteitsden-
ken bij innoveren nog niet voldoende is 
doorgedrongen. Dit blijkt ook uit de ge-
ringe belangstelling die er bestaat voor het 
willen bijdragen aan iso-normering voor in-
novatieprocessen waar we in het begin van 
dit artikel hebben gesproken. We hebben 
dus nog een hele weg te gaan.
Voor de lezers die een uitdaging zien liggen 
hebben we een referentielijst opgesteld 
van literatuur die we in dit artikel hebben 
aangehaald. Von Hippel heeft ook een web-
site met veel informatie. Deze website is 
met behulp van de volgende link te vinden: 
http://evhippel.mit.edu/.
Voor mensen die geïnteresseerd zijn in 
de iso-normering voor innoveren kunnen 
terecht op de volgende website: https://
www.nen.nl/Normontwikkeling/Innovatie-
landingspagina.htm.
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De Lead User Methode: De 3M case
In het midden van de Jaren 90 werden bij het be-
drijf 3M een aantal Lead User projecten gestart. 
Het management van 3M was ontevreden over de 
omzetontwikkeling bij de diverse divisies waarbij 
het vooral ging om de introductie van nieuwe pro-
ducten gebaseerd op radicale innovaties. Rita Shor, 
manager van de medische divisie bij 3M, achtte de 
huidige aanpak van marktonderzoek en inzichtelijk 
krijgen van klantbehoeftes onvoldoende. Chuck Har-
stad, vice president Marketing bij 3M, vond dat de 
huidige aanpak van de marketing research afdeling 
ontoereikend was om tot echte radicale innovaties 
te komen. 
Het management had gehoord dat Eric von Hippel bij 
het MIT in Boston bezig was met het ontwikkelen van 
een methode gericht op het succesvol creëren van 
radicale innovaties. Gezien de noodzaak achtte het 
management van 3M het zinvol deze methode bij 3M 
te gaan toepassen. Mary Sonnack werd vrijgemaakt 
om bij Eric von Hippel kennis op te doen over de 
aanpak van de Lead User Methode. Binnen 3M zijn 
toen een zevental Lead User projecten opgestart. 
Eén van deze projecten was gericht op het ontwik-
kelen van een radicale innovatie in de medische 
sector. Rita Shor en Mary Sonnack waren in 1996 de 
drijvende krachten achter het innovatieproject dat 
ertoe moest leiden om tot een radicale innovaties 
te komen op het gebied van medisch doek. Het pro-
bleemgebied waarvoor 3M een oplossing wilde zoe-
ken was het ontstaan van wondinfecties bij patiën-
ten na een operatie. 
De trends die men binnen dit zoekveld ontdekte wa-
ren: 
• Hogere eisen op gebied van hygiëne; 
• hogere resistentie met betrekking tot antibiotica 
en 
• krimpende budgetten bij zieken huizen. 
Met behulp van pyramiding werd naar artsen gezocht 
die onder slechte omstandigheden hun werk moes-
ten verrichten. Het projectteam bezocht artsen in 
veldhospitalen en in ontwikkelingslanden. De meest 
belangrijke kennis die men daar heeft opgedaan was 
dat bacteriële infecties vooral vanuit de haarzakjes 
ontstaan. 
Daarnaast heeft men gezocht naar mensen met 
hoogwaardige kennis die in soort gelijke gebieden 
actief waren. Hierbij moet men denken aan veeart-
sen, microbiologen etc. Men heeft ook contact ge-
zocht met een grimeur die uitzonderlijk goed was in 
het veranderen van gezichten. 
Op basis van een aantal selectiecriteria heeft de pro-
jectgroep een groep van mensen met hoogwaardige 
kennis samengesteld en in een workshop bij elkaar 
gebracht. De deelnemers aan de workshop waren in 
de leeftijd van 35 – 79 jaar en hadden expertise op 
uiteenlopende vakgebieden van o.a. dermatologie, 
microbiologie, chirurgie, diergeneeskunde en grime. 
In deze workshop kwam een veterinaire arts op het 
idee om de huid ter plaatse van waar de operatie 
moest plaatsvinden af te dekken. Belangrijk hier-
bij was wel dat de afdekking aan de huid zou moe-
ten kunnen hechten maar later ook weer eenvoudig 
verwijderd moet kunnen worden. Hiervoor kon de 
grimeur zijn bijzondere kennis inbrengen. Op basis 
van zijn jarenlange ervaring met het grimeren van 
filmsterren wist hij hoe je kunststof objecten aan 
de huid kon bevestigen en later weer eenvoudig kon 
verwijderen. 
Het resultaat van de workshop leverde een medisch 
doek op dat zeer succesvol in de markt is gebleken. 
Het resultaat van de toepassing van de Lead User 
Methode voor 3M was dat met de ontwikkelde pro-
ducten hogere winsten werden behaald en de ont-
wikkelkosten beduidend lager uitvielen. De omzet-
ten van de nieuwe productlijnen waren een factor 
8 hoger dan uit hun normale innovatieprocessen. 
Dit alles was te danken aan het feit dat men bij 3M 
afstapte van de traditionele wijze van marktonder-
zoek en daarvoor de Lead User Methode als alterna-
tief is gaan gebruiken om zo met succes tot radicale 
innovaties te komen.
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Van productkwaliteit naar maatschappelijke kwaliteit!
Kwaliteitszorg is ooit begonnen aan het einde van de toeleveringsketen vanuit de 
specificaties van het product of de dienst in relatie tot de eisen/wensen van de klant. 
Doel was de klant tevreden te houden, klachten te voorkomen en risico’s te mana-
gen. Al snel drong het besef door dat eindcontroles vaak te laat komen en dat dan de 
fouten in de processen al zijn gemaakt. Kwaliteitszorg ging zich dan ook richten op 
de processen die de producten en/of diensten voortbrengen en in een volgende fase 
werd de nadruk nog verder verlegd naar systemen om de processen niet alleen te be-
heersen maar vooral ook te zoeken naar continue verbeteringen.
Maar de maatschappij eist in toenemende mate dat bedrijven niet alleen verantwoor-
ding afleggen aan de klanten met betrekking tot de kwaliteit van het product/dienst 
(‘license to sell’) en aan de overheid over het voldoen aan wet- en regelgeving (‘li-
cense to produce’) maar ook aan de maatschappij in brede zin (‘license to operate’). 
Door deze toenemende druk op het afleggen van verantwoording aan de diverse sta-
keholders is het begrip “kwaliteit” voor bedrijven steeds verder aan het oprekken.
 
Een bedrijf dat een goed product/dienst le-
vert dat prima voldoet aan de eisen van de 
klanten en aan de wetgeving van de over-
heid kan in deze benadering desondanks 
niet (of onvoldoende) voldoen aan de eisen 
die de maatschappij stelt (‘maatschappe-
lijke kwaliteit’). Niet alleen de klanten en 
de overheid bepalen dus of het bedrijf vol-
doende “maatschappelijke” kwaliteit le-
vert maar alle andere stakeholders mengen 
zich in toenemende mate in het debat. Dat 
kunnen maatschappelijke organisaties zijn 
zoals Greenpeace, Wakker Dier of Amnesty 
International maar ook de werknemers/
vakbonden, de investeerders, de buren, de 
leveranciers etc. 
En niet alleen het aantal stakeholders dat 
invloed uitoefent neemt sterk toe maar ook 
de thema’s die onder het begrip kwaliteit 
vallen. Het gaat in toenemende mate over 
grote internationale thema’s in de toeleve-
ringsketen zoals mensenrechten, arbeids-
omstandigheden, corruptie, bijdrage aan 
de klimaatverandering en de bedreiging 
van tropische regenwouden. 
Zo kan de kleding die je in de winkel ver-
koopt wel voldoen aan de eisen van de 
klanten en ook die van de overheid, maar 
als de kleding geproduceerd wordt onder 
slechte arbeidsomstandigheden (waar ook 
ter wereld), dan lever je als organisatie 
geen ‘maatschappelijke’ kwaliteit volgens 
de heersende maatschappelijke waarden. 
En ook als je ‘plofkip’ verkoopt, kun je wel 
voldoen aan de wensen van de klant en aan 
de regels van de overheid maar het niet 
voldoen aan de maatschappelijke waarden 
over dierenwelzijn roept veel weerstand 
op. Ook dan wordt dus niet voldaan aan de 
‘maatschappelijk’ gevraagde kwaliteit.
Bedrijven voelen deze maatschappelijke 
druk toenemen en steeds meer bedrijven 
handelen daar ook naar door beleid en ver-
beterprogramma’s te ontwikkelen om te 
proberen de prestaties op deze grote inter-
nationale thema’s te verbeteren. Deze ont-
wikkeling noemen we Maatschappelijk Ver-
antwoord Ondernemen (of afgekort MVO).
De in 2010 verschenen richtlijn ISO26000 
stelt dat MVO inhoudt dat een organisatie:
• zich bedient van transparant en ethisch 
gedrag dat bijdraagt aan duurzame ont-
wikkeling;
• de belangen van stakeholders in ogen-
schouw neemt;
• de bredere belangen en verwachtingen 
van de samenleving begrijpt;
• voldoet aan wet- en regelgeving;
• in overeenstemming met internationale 
gedragsnormen opereert;
• er sprake is van integratie van MVO in de 
organisatie;
• hier naar handelt in de relaties die de or-
ganisatie heeft. (Moratis, 2010). 
De zeven kernonderwerpen waar MVO zich 
volgens deze richtlijn op richt zijn: behoor-
lijk bestuur; mensenrechten; arbeidsom-
standigheden; milieu; eerlijk zaken doen; 
consumentenaangelegenheden; maat-
schappelijke betrokkenheid en ontwikke-
ling. 
De richtlijn geeft daarbij ook expliciet aan 
dat niet de onderneming zelf bepaalt wel-
ke van deze kernonderwerpen belangrijk 
zijn, maar dat de stakeholders van het be-
drijf dat doen ! Nu steeds meer bedrijven 
werk gaan maken van deze onderwerpen in 
hun toeleveringsketen in samenspraak met 
hun stakeholders, dringt zich de vraag op 
hoe dit MVO beleid afgestemd en/of ge-
integreerd moet worden in het algemene 
beleid van de onderneming. 
Om antwoord te kunnen geven op deze 
vraag blijkt de benadering van het INK mo-
del (INK, 2007) interessante aanknopings-
punten te bieden. 
Harrie van Bommel 
is hoofddocent/
onderzoeker Duur-
zaam Ondernemen 
bij Saxion. Als een 
academische milieu-
ingenieur heeft hij 
zich de afgelopen 15 
jaar gespecialiseerd 
op het snijvlak van 
milieu/duurzaam-
heid en het bedrijfs-
leven.
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Op de eerste plaats onderscheidt het INK 
model in het resultaat gebied naast de 
klanten en het bestuur/financiers nog een 
drietal andere stakeholders (figuur 1). Ex-
pliciet genoemd worden de partners, de 
medewerkers en de maatschappij. Daar-
mee wordt kwaliteit in het INK model af-
hankelijk gemaakt van steeds meer stake-
holders, net zoals dat bij Maatschappelijk 
Verantwoord Ondernemen gebeurt.
In het verleden werd de maatschappij vaak 
gezien als synoniem voor de overheid. Ech-
ter dit is in toenemende mate, zoals hier-
voor reeds geschetst, niet meer het geval. 
Door de globalisering, de vrije handel en 
een terugtredende overheid vertegenwoor-
digt de overheid in steeds mindere mate 
de maatschappelijke waarden. De overheid 
loopt met wet- en regelgeving, en zeker de 
handhaving ervan, vaak jaren achter op het 
maatschappelijke debat. Ook ontbreekt 
een wereldwijde overheid waardoor wet- 
en regelgeving vaak beperkt blijft tot lan-
den en/of continenten, zoals de Europese 
Unie, terwijl de thema´s vaak wereldwijde 
vraagstukken betreffen. De maatschappij 
wordt dan ook in de praktijk in toenemen-
de mate vertegenwoordigd door de vele 
nationale en internationale maatschappe-
lijke organisaties. Deze organisaties lijken 
steeds talrijker en machtiger te worden en 
ons collectieve, maatschappelijke geweten 
te vertolken.
Ten tweede onderscheidt het INK model 
vijf ontwikkelingsfasen voor kwaliteitszorg 
(figuur 2) die sterk samen blijken te han-
gen met de ontwikkeling naar een meer 
Maatschappelijk Verantwoord Onderne-
men. Veel bedrijven bevinden zich nu in 
de derde fase waarbij het werken met ma-
nagementsystemen binnen de eigen orga-
nisatie/locatie/land centraal staat en het 
aantal stakeholders dat invloed heeft op 
‘kwaliteit’ nog beperkt is. Schoorvoetend 
beginnen steeds meer bedrijven de stap 
naar de keten (voor- en achterwaarts) en 
daarmee naar fase 4 te maken en daarbij 
worden dan ook steeds meer stakeholders 
betrokken en wordt het aantal onder-
werpen langzaam uitgebreid.
Het ultieme doel van fase 5 in het INK mo-
del, gericht op transformatie en de maat-
schappij, vaak ook wel Total Quality Ma-
nagement (TQM) genoemd, blijkt in feite 
identiek te zijn met wat Maatschappelijk 
Verantwoord Ondernemen wordt genoemd! 
Een organisatie die in de toekomst maat-
schappelijke kwaliteit wil blijven leveren 
zal de gehele keten moeten beschouwen, 
alle relevante maatschappelijke thema’s in 
ogenschouw moeten nemen en dat doen in 
interactie met de stakeholders. Een bijna 
onmogelijke opgave lijkt het maar wel een 
hele duidelijke maatschappelijke trend. 
De veelal geïsoleerde en soms zelfs con-
currerende benaderingen vanuit de ver-
schillende standaarden, certificerin-
gen en richtlijnen (ISO9001/ISO14001/
OHSAS18001/ISO26000/MVO-Prestatielad-
der etc.) maken het er niet gemakkelijker 
op. Er zijn en worden wel pogingen gedaan 
om enige integratie tot stand te brengen 
(INK, 2010) maar helaas het reikt vaak niet 
verder dan de ene benadering positioneren 
binnen de andere zonder te komen tot een 
echte meer integrale benadering. Bestaan-
de organisaties met belangen bij de diverse 
standaarden en certificeringen lijken deze 
ontwikkeling ook eerder in de weg te staan 
dan hier aan bij te dragen. 
De weg van de traditionele benadering 
van productkwaliteit naar de invulling van 
maatschappelijke kwaliteit voor de gehele 
organisatie vraagt dan ook om een veel 
meer integrale benadering vaak dwars door 
de bestaande structuren van de bedrijfs-
organisatie en de ketenpartners heen. 
Bedrijven blijken erg zoekend naar een 
positionering van deze verbredende invul-
ling van het thema ‘maatschappelijke kwa-
liteit’ in hun bedrijfsorganisatie. Of zoals 
een manager het verwoorde nadat hij de 
principes en consequenties van MVO tot 
zich door had laten dringen: “Maar dit gaat 
over alles wat we als bedrijf doen. Waar 
moeten we dit dan gaan onderbrengen ?”.
In feite hoort natuurlijk de noodzakelijke 
integrale benadering bij de manager zelf 
thuis maar die heeft de neiging om zo snel 
mogelijk onderwerpen onder te brengen 
bij stafafdelingen en dat blijkt voor deze 
Figuur 1: De elementen van het INK model
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ontwikkeling niet eenvoudig. Vaak wordt 
in eerste instantie naar de kwaliteitsaf-
deling/functionaris gekeken. Daar zijn, 
naast consumentenaangelegenheden als 
klassiek kwaliteitsthema, twee andere 
maatschappelijke thema’s in het verleden 
vaak al gepositioneerd, te weten arbeids-
omstandigheden en milieu,. Dit in de vorm 
van KAM of QHSE afdelingen en/of func-
tionarissen. Maar die blijken wel erg op 
bedrijfs(locatie) niveau te blijven hangen 
en zich geheel niet bezig te houden met de 
arbeidsomstandigheden bij toeleveringsbe-
drijven en/of de recycling van het product 
in de afvalfase. Als daar al iets aan gebeurt 
dan is het eerste thema vaak gepositio-
neerd bij de afdeling inkoop (verantwoord/
duurzaam inkopen) en het tweede mogelijk 
bij de afdeling productontwikkeling (design 
for recycling). 
Voor de andere vier MVO onderwerpen 
 (‘behoorlijk bestuur’, ‘mensenrechten’, 
‘eerlijk zaken doen’ en ‘maatschappelijke 
betrokkenheid’) lijkt de KAM/QHSE afde-
ling al helemaal een erg onlogische plaats 
in de bedrijfsorganisatie te zijn. Bij deze 
onderwerpen komen, naast de reeds ge-
noemde afdelingen inkoop en productont-
wikkeling, de domeinen van de juridische 
(fraude, kartelvorming, corruptie etc.) 
en de communicatie/marketing afdeling 
(sponsoring, goede doelen etc.) in beeld. 
De vaak technisch geschoolde KAM-mana-
ger die soms bij gebrek aan beter wordt 
omgedoopt tot MVO-manager kan zich dan 
ook als een dolende in de woestijn gaan 
voelen.
De onderwerpen zijn ook wel erg divers, 
de ketens complex en lang, het aantal 
stakeholders en ook het aantal betrokken 
afdelingen binnen de bedrijfsorganisatie 
erg groot. Verder kunnen wensen vanuit 
de verschillende onderwerpen tot tegen-
stellingen leiden die vanuit een integrale 
benadering vragen om een soms moeilijke 
strategische beslissing. Een voorbeeld van 
zo’n tegenstelling is de ontwikkeling van 
‘design for assembly’ versus ‘design for 
recycling’. Het laatste betreft het slim 
ontwerpen van producten zodat ze na de 
gebruiksfase beter te recyclen zijn. En de 
eerste ontwikkeling betreft het zodanig 
ontwerpen van producten dat ze beter/
gemakkelijker te assembleren zijn. Maar 
zo kan b.v. het gebruik van een bepaalde 
verbindingstechniek het productieproces 
vereenvoudigen maar het recyclen van het 
product na de gebruiksfase bemoeilijken. 
Het risico van sub-optimalisatie vanuit 
een geïsoleerd onderwerp en de focus op 
slechts een fase van de levenscyclus van 
het product ligt hier op de loer.
De hierboven geschetste ontwikkeling naar 
een meer integrale benadering vanuit ‘pro-
ductkwaliteit’ naar ‘maatschappelijke kwa-
liteit’ vraagt om open innovatie processen 
binnen de bedrijfsorganisatie in samen-
spraak met alle stakeholders. Een innova-
tie die de stap naar de gehele keten en als 
reactie op de maatschappelijke waarden 
(fasen 4 en 5 in het INK managementmo-
del) vorm moet gaan geven. Deze innovatie 
grijpt in op alle niveaus van de organisa-
tie en betreft alle afdelingen en met name 
ook de samenhang daartussen. Daarmee is 
de coördinatie van dit proces moeilijk on-
der te brengen bij een staf afdeling zoals 
bij de traditionele, technische, benadering 
van productkwaliteit vaak is gebeurd. Het 
vraagt om een goed overzicht van de vele 
aspecten en om een coördinerend leider-
schap vanuit het management. Dat blijkt 
geen gemakkelijke opgave en veel organi-
saties hebben dan ook nog een lange weg te 
gaan om aan deze gevraagde ‘maatschap-
pelijke kwaliteit’ verder vorm te geven.
Bronnen:
INK, 2007, Introductie: inhoud en toepassing van het 
INK-managementmodel
INK, 2010, Kansen voor de toekomst: 
maatschappelijk verantwoord ondernemen met het 
INK-managementmodel, 
Moratis, Lars en Cochius Timo, 2010, ISO2600, 
Handleiding voor MVO, Van Gorcum, ISBN 978 90 232 
4603 9
Figuur 2: Ontwikkelingsfasen volgens het INK model 
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“Morgen doen wij het samen weer een stukje beter”
Zomaar een uitspraak of een levens c.q. bedrijfsmotto. Bij ons 
geldt het tweede. Als wij ‘s ochtends beginnen moet dit onze 
drijfveer zijn voor de dag. Dit geldt zowel voor onze leveran-
ciers, schoonmakers, productiemedewerkers, verkopers en di-
rectie, kortom iedereen.
Dit bedrijfsmotto geldt bij Ubbink. Ub-
bink is een modern marktgericht produc-
tiebedrijf met een erg lange geschiedenis. 
Bijna 120 jaar geleden begon, in 1896, 
de heer Barend Ubbink een ijzergieterij 
in Doesburg. Hij produceerde toentertijd 
producten voor de bouw zoals keilbouten 
etc. Later is hij in deze gieterij ook ijzeren 
dakramen gaan produceren. Hier vindt het 
huidige Ubbink eigenlijk haar oorsprong. 
IJzeren dakramen zijn zwaar en moeilijk 
te plaatsen. Voor Ubbink een reden om te 
gaan innoveren en dit product in kunststof 
te maken. Wij spreken ondertussen over 
eind ‘60-er jaren. Dit product werd een 
enorm succes en Ubbink Plastics werd op-
gericht. Nog steeds speelt Ubbink een do-
minante rol in de wereld van kleine dakra-
men. Vanaf dat moment is innoveren ook 
een leidraad geworden voor de groei en 
ontwikkeling van Ubbink. Van dakramen is 
de aandacht verbreed naar andere bouw-
producten zoals de vloerventilatiekoker, 
die in bijna ieder Nederlands huis toege-
past is. Verdere groei is later gerealiseerd 
door de markt van kunststof rookgaskana-
len te gaan ontginnen en recentelijk die 
van kunststof ventilatiekanalen. Ondertus-
sen maakt Ubbink deel uit van het grotere, 
aan de Frankfurter beurs genoteerde Cen-
trotec, reeds enkele jaren achtereen uit-
geroepen tot meest sustainabel fonds aan 
deze beurs. Ubbink levert rookgas, venti-
latie, lucht- en waterdichtbouw producten 
aan de internationale OEM, de installatie- 
en bouwmaterialengroot handel. Zij doet 
dit vanuit de twee productie locaties in 
Doesburg en  Brilon (Duitsland) en verkoop-
kantoren in België, Frankrijk,  Engeland, 
Italië, Verenigde  Staten en  Spanje. In het 
Ubbink deel van de groep werken onge-
veer 650 mensen waarvan een kleine 250 
in Doesburg.
120 jaar geschiedenis vraagt om 
innoverende MVO
Reeds in de jaren ‘70 onderkende Ubbink 
dat het niet alleen gaat om winst, maar dat 
dit samen moet gaan met social responsi-
bility en rekenschap aan de omgeving. Of-
tewel de 3 P’s van MVO: People, Planet en 
Profit. Deze principes zijn destijds opgeno-
men in een sociaal statuut. Om dit statuut 
ook daadwerkelijk 
te bewaken werd 
er in de raad van 
commissarissen een plek ingeruimd voor 
de lokale dominee. Nog steeds zijn deze 
principes ingebakken in de genen van de 
organisatie. Er is veel aandacht voor het 
ontwikkelen en het laten groeien van men-
sen. Zowel voor eigen medewerkers, maar 
ook voor de collega’s van de regionale soci-
ale werkplaats, waarmee meer dan dertig 
jaar een relatie bestaat. Ook deze mensen 
met een afstand tot de arbeidsmarkt krij-
gen zo een kans om hun talenten te ont-
wikkelen en door te groeien naar een vaste 
arbeidsplaats. Bij Ubbink werken nu zo’n 
20 tot 30 mensen uit deze doelgroep, dat 
is een kleine 10% van de totale bezetting. 
Zij werken bij Ubbink daadwerkelijk in het 
productieproces om hen daardoor kansen 
te geven om zich te ontwikkelen en onder-
deel van het proces te laten zijn. Jobcar-
ving is daarbij een belangrijke innoverende 
kreet. Taken die voor enkele medewerkers 
routine worden, kunnen voor anderen weer 
Patrick de Boer 
werkt al 5 jaar 
bij Ubbink B.V 
waarvan 3 jaar 
als KAM manager. 
Hij is opgeleid als 
Blackbelt en geeft 
Greenbelt en Yel-
lowbelt trainingen. 
Als KAM manager en 
process improver is 
hij nauw betrokken 
bij diverse verbeter-
projecten. Hiermee 
won hij de Business 
Improvement Ma-
nager van het Jaar 
2015 award.
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een enorme uitdaging zijn. Hierdoor wor-
den er binnen een bedrijf twee groepen 
uitgedaagd. Namelijk de groep die de ta-
ken door kan geven aan anderen en daar-
door nieuwe uitdagingen op pakt en de an-
dere groep, die er weer uitdagende taken 
bij krijgt. In het kader van de nieuwe in te 
voeren participatiewet dient deze aanpak 
regelmatig als voorbeeld.
MVO gaat niet alleen over mensen op de 
werkplek. Als één van de grotere werkge-
vers in de regio geeft dit ook de verplich-
ting om lokale activiteiten op het gebied 
van cultuur, ontspanning en sport te onder-
steunen op meerdere manieren. Het is een 
voortdurende zoektocht om hier op een 
innovatieve wijze invulling aan te geven 
zonder dat er altijd sprake moet zijn van 
geldelijke giften. Zo is het innovatieve ini-
tiatief opgestart om een beursvloer te cre-
eren, waar instanties en organisaties ken-
nis en diensten kunnen ruilen en vandaar 
uit elkaar verder te helpen.
De P van planet vraagt om extra aandacht. 
Vanuit de basis staat duurzaamheid hoog 
in het vaandel, maar hoe wordt dit in de 
praktijk ingevuld? Samen met het buurbe-
drijf, een groot transportbedrijf (Rotra), is 
het convenant voor een ecologisch bedrij-
venpark getekend. Dit betekent dat beiden 
streven naar eigen energie opwekking (er 
zijn op het park meer dan 1500 zonnepane-
len geïnstalleerd) en CO2 neutraal werken. 
Dit wordt deels bereikt door compensatie, 
maar ook door inzet van duurzame trans-
portmiddelen als LNG (vloeibaar aardgas) 
trucks en nu zelfs door het aanleggen van 
een haven waardoor ook de exportcontai-
ners van Ubbink niet meer over de weg 
hoeven. Afval wordt gescheiden ingeza-
meld en, middels een ‘melkrondje’ door de 
fabriek, met een golfbuggy, aangeleverd 
om omgezet te worden in groene energie 
voor het bedrijf. Er bestaan plannen om sa-
men met de Gemeente Doesburg en Provin-
cie Gelderland de Verhuellweg veiliger te 
maken en te voorzien van LED verlichting.
Een belangrijk aspect binnen MVO vindt 
Ubbink ook het ketenbeheer, optimalisatie 
met klanten en leveranciers om samen te 
werken aan een meer duurzame toekomst. 
Voorbeelden zijn natuurlijk recycling van 
afval, verpakkingsoptimalisatie, reshoring, 
maar ook voorkeur bij het uitbesteden voor 
bedrijven waar talentontwikkeling voorop 
staat.
Jarenlang heeft Ubbink dit net als vele an-
dere bedrijven in alle bescheidenheid ge-
daan. Uiteindelijk hebben de auditors van 
Lloyd’s vorig jaar maar eens een audit uit-
gevoerd en de prestaties vergeleken met 
de MVO prestatieladder. De uitkomst was 
een mooie trede 4 op deze ladder. Maar 
nog mooier was dat er door toetsing aan de 
nieuwe MVO wet geïnnoveerd moest wor-
den op risico management en het toetsen 
en bijhouden aan de wettelijke normen. 
Een innovatief model is opgezet waardoor 
de in de normen gestelde eisen hun weg 
makkelijk door de organisatie vinden en er 
tevens voor zorgen dat alle processen naar 
een hoger niveau ontwikkeld worden.
120 jaar geschiedenis vraagt 
om innoverende kwaliteit
Sinds een jaar of vier draait 
er een programma voor World 
Class Manufacturing. De prin-
cipes van leanproduction wor-
den ver doorgevoerd in de hele 
organisatie en van iedereen 
wordt een proactieve partici-
patie verwacht. Hierbij wor-
den de tools, principes en on-
dersteuning om de projecten 
tot een succes te maken uitge-
breid aan iedereen aangereikt, 
middels de speciaal opgezette 
Ubbink Academy. De Ubbink 
Academy is een interne op-
leidingsvorm waar regelmatig 
trainingen worden gegeven. 
Zoals bij zoveel veranderingen 
is het invoeren van World Class Manufac-
turing een cultuur- verandering. Hieraan 
is invulling gegeven door bekende tools 
te innoveren en ze aan te passen aan de 
cultuur van de organisatie en de regio. 
Als voorbeeld kan de innovatie rondom 5S 
worden gegeven. Dit begon eigenlijk bij de 
basis; aan de hand van de Blitz-methodiek, 
werd afdeling voor afdeling opgeruimd en 
dit binnen een tijdsbestek van 24 uur. De 
medewerkers deden dit zelf en werden 
hierbij ondersteund door een gedreven 
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management, dat de middelen ter beschik-
king stelde. Productiehallen veranderden 
van een donkere omgeving naar een lichte 
werkplek, gereedschappen kregen stan-
daard plekken en de wagen van verbe-
tering kwam versneld aan het rollen. De 
medewerkers werden enthousiast en op 
verschillende plekken ontstonden goede 
initiatieven, al snel werd er binnen het 
bedrijf een 6de S toegevoegd aan 5S na-
melijk de S van SAMEN gecombineerd met 
het Achterhoeks D’R An! Oftewel: mouwen 
opstropen en aan de slag. Iedereen binnen 
de organisatie kan precies uitleggen hoe 
6s werkt (5s + de S 
van samen), hoe je 
Kanban en Kaizen 
moet toepassen, 
maar bovenal hoe 
we de volgende 
stap in de keten 
makkelijker kun-
nen maken. Met 
Gemak d’r An is 
één van de centra-
le motto’s binnen 
het bedrijf.
Om iedereen ook 
daadwerkelijk in staat te stellen hieraan 
bij te dragen, is de lean Six Sigma aanpak 
als bouwsteen onder het bedrijf gelegd. 
Via train-de-trainer trainingen zijn interne 
trainers opgeleid en zij hebben iedereen 
(100%) een white-belttraining gegeven, is 
10% van de medewerkers green-belt en zijn 
er 2 black-belts werkzaam. Dit heeft zeker 
ook te maken dat er aan de 7 verspillingen 
de 8e is toegevoegd, namelijk het verspil-
len van menselijke talenten. 
Six Sigma projecten richten zich met name 
op het verhogen van de frequenties en het 
verlagen van de seriegroottes. Zo zijn er 
meerdere SMED (Single minute exchange of 
dies) activiteiten verricht door o.a. gebruik 
te maken van video- analyses waarbij de 
medewerkers elkaar filmden. Vooraf was 
de gedachte dat iedereen de werkzaam-
heden op dezelfde manier uitvoerde, maar 
achteraf moest worden geconstateerd dat 
er nog veel verbeteringen waren te beha-
len (in de formule 1 is de banden wissel 
ook terug gebracht van vele minuten naar 
enkele seconden). Ook binnen Ubbink lukte 
dit en werd het matrijzen wisselen door de 
medewerkers zelf terug gebracht van 1,5 
uur naar minder dan 45 minuten.
120 jaar geschiedenis vraagt om 
innovatieve producten
Innovatie bij producten vraagt om een dui-
delijke richting vanuit het hoger manage-
ment. Op board en management niveau 
werden de stappen gezet voor een nieuwe 
strategische focus waarbij een breed scala 
van 7 productgroepen terug is gebracht 
naar een drietal hoofdgroepen; rookgas, 
ventilatie, lucht -en waterdichtbouwen 
met daaraan gekoppeld de ambitie om op 
deze markten internationaal een top 3 po-
sitie in te gaan nemen.
Middels het uitspreken van de focus werd 
er een analyse gemaakt van artikelenport-
folio en gekeken naar de omloopsnelheid 
en toegevoegde waarde van de producten. 
Dit heeft geleid tot een sanering en uitfa-
sering van 30% van de artikelnummers.
Een andere belangrijke les uit deze ana-
lyse was dat het klanten-order-ontkoppel 
punt (KOOP) behoorlijk vooraan in het pro-
ces lag waardoor veel producten een lage 
omloopsnelheid hadden. Gezien de weg die 
was ingeslagen om te denken in frequentie 
betekende dit ook een verschuiving in de 
productie naar een stuk standaardisatie en 
modulariteit.
De eigen R &D afdeling heeft deze hand-
schoen op gepakt vanuit de strategische 
focus en de principes van ontwikkelen mid-
dels een gestructureerde 7 stappen traject. 
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Er werd niet meer gedacht in ontwikke-
ling van afzonderlijke producten, maar in 
families met een KOOP die laat in het pro-
ces ligt maar wel voldoet aan een custom-
made snelle reactie tijd naar de markt. 
Ondertussen wordt meer dan 20% van de 
omzet gerealiseerd uit producten die nog 
niet ouder zijn dan 4 jaar. Maar niet alleen 
producten uit de eigen productie zijn door 
de analyse geïnnoveerd, ook producten die 
werden ingekocht werden tegen het licht 
gehouden. Dit leidde tot het opstarten van 
een reshoring proces. Producten die vroe-
ger uit China kwamen worden nu weer in 
Nederland geproduceerd waardoor bij 
deze producten de omloopsnelheid, total 
cost of ownership en hoge leverbetrouw-
baarheid weer voldoen aan de door Ubbink 
gestelde normen, gebruikmakend van de 
betere procesbeheersing en het toepassen 
van state of the art innovatieve productie 
technieken.
Als criterium en als startpunt van ieder 
ontwikkel proces wordt het woord GEMAK 
gehanteerd. Omdat het belangrijk is dat 
dit verweven wordt in de bedrijfscultuur 
wordt dit ook telkens weer uitgedragen. De 
producten moeten voldoen aan gemak voor 
de installateur, voor de groothandel, voor 
de OEM-er maar ook voor de productie- en 
de logistieke afwikkeling.
Innovatie op alle deelgebieden legt basis 
onder komende 120 jaar
En niet zonder resultaten… ondanks de 
bouwcrisis is Ubbink alleen maar vooruit 
gegaan in haar resultaten en ligt ze ruim 
voor op haar eigen strategisch plan. Enkele 
voorbeelden mogen dan ook wel genoemd 
worden: omloopsnelheid van de voorraden 
zijn verdubbeld (voorraadwaarde met 60% 
gereduceerd), ombouwtijden van machi-
nes zijn meer dan gehalveerd, modulaire 
platforms voor producten zijn ingevoerd, 
klantentevredenheid en leverbetrouwbaar-
heid zijn significant toegenomen en dit al-
les heeft zich vanzelfsprekend vertaald in 
gezonde financiële resultaten.
Ook door de buitenwereld is deze aanpak 
niet onopgemerkt gebleven. Zo viel  Ubbink 
de eer ten deel dat in 2014 de VSK Inno-
vatie Award is gewonnen en in 2015 de 
Business Award voor klimaattechniek. Het 
meest trots is Ubbink echter nog op de MVO 
certificering waarbij ze meteen zijn beoor-
deeld op het niveau van trede 4. Hiermee 
wordt duidelijk dat innovatie, verbetering 
van processen en verbeteringen binnen de 
keten hand en hand kunnen gaan met een 
ruime sociale verantwoordelijkheid en een 
blik op duurzaamheid met 100% recycling, 
opwekking van groene stroom en product 
ontwikkeling die bijdragen aan een gezond 
leef- en woonklimaat.
Morgen doen wij het samen weer een stuk-
je beter, dit weten wij zeker omdat wij 
de verbeterprincipes verankert hebben in 
de organisatie door samen met klanten te 
werken aan de gemakkelijkste oplossing, 
door te innoveren, door aan het einde van 
de dag onze processen samen te analyse-
ren en te verbeteren voor morgen en de 
komende 120 jaar.
Dit artikel is tot stand gekomen met dank aan Henk-
Jan Wegman, algemeen directeur Ubbink BV, Arend 
Oosterhoorn, Oosterhoorn Advies, Femke Jentink, 
HRM manager Linco BV en voormalig trainee Ubbink.
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De functionele analyse als basis 
voor innovatie
Innovatie is het bij elkaar brengen van reeds bekende din-
gen. Het zit hem vaak in een nieuwe combinatie van ver-
schillende bekende ideeën, of in het anders toepassen van 
een bekende techniek. Hoe kom je nu tot echte innovatie 
en weg van het aanpassen van een bekend design tot de 
zoveelste variant van hetzelfde product. Hoe voorkom je 
dat engineers binnen de geijkte paden blijven denken? 
Een van de dingen die hierbij kunnen hel-
pen is een goed inzicht in de gewenste 
functionaliteit van het product en de ver-
schillende componenten daarvan. Dit klinkt 
heel logisch en je zou dan ook denken dat 
productontwikkelaars dit inzicht altijd 
hebben. In de praktijk zijn producten al zo 
lang hetzelfde dat de overwegingen om in-
dertijd te komen tot de designkeuzes allang 
in de vergetelheid zijn geraakt. Ook komt 
het voor dat producten worden ontwikkeld 
voor de huidige productie mogelijkheden 
in de eigen fabriek. In beide gevallen wor-
den “nieuwe” producten ontwikkeld door 
wat te sleutelen aan de details waarbij het 
concept van het product niet verandert. In 
veel gevallen is dit prima en levert het een 
functioneel product op waarmee de klant 
tevreden is en de leverancier zijn marges 
haalt. Voor leveranciers die meer willen 
dan dat is het aan te raden eens een goede 
functionele analyse uit te voeren. Dit geeft 
niet alleen veel inzicht in het eigen pro-
ductdesign maar het levert ook al doende 
de nodige frisse ideeën op en is bovendien 
leuk om te doen!
Functionele analyse
Allereerst is het van belang dat de eisen 
die aan het product als geheel worden ge-
steld goed boven water komen. Denk daar-
bij aan de wensen van de klant of de markt 
waarvoor het product bedoeld is, eventu-
ele eisen die de wetgever aan het product 
stelt of industriële normen die van toepas-
sing zijn. Dat lijkt een open deur maar de 
praktijk blijkt het nog best lastig om dit 
lijstje van functionele eisen te achterha-
len. De klant (of de marketing afdeling) 
komt nogal eens met een omschrijving van 
de eisen die enerzijds onvolledig en op 
sommige punten onduidelijk is en ander-
zijds soms punten bevat die helemaal niet 
relevant zijn. Daar komt dan nog bij dat 
heldere specificaties van de eisen vaak ont-
breken. Een goed designteam gaat daarom 
eerst in gesprek met de klant om samen 
tot een echte goede specificatie te komen. 
Door de klant te bevragen en de eigen ex-
pertise in te brengen in het gesprek kan 
enorm veel bereikt worden. Niet alleen het 
vaststellen van de juiste specificatie maar 
ook het goede gevoel bij de klant dat deze 
met de juiste ontwikkelingspartner in zee 
is gegaan.
Naast de externe klant zijn er vaak ook 
interne klanten die gehoord moeten wor-
den. Een ontwerp moet immers ook ge-
produceerd en onderhouden kunnen wor-
den. Naast al deze verschillende bronnen 
van functies zijn er ook nog verschillende 
soorten functies die moeten worden mee-
genomen. De meest voor de hand liggende 
zijn de primaire functies, de reden dat het 
product er moet komen. Zo moet een knof-
lookpers teentjes knoflook klein maken en 
moet een overheadprojector het plaatje 
op uw laptop netjes op de muur projecte-
ren. Minder voor de hand liggend maar ook 
belangrijk zijn de secundaire functies en 
de onbedoelde functies.
Een mooi voorbeeld van een onbedoelde 
functie is het warm worden van een mo-
tor. Bij een auto kan je een deel van deze 
warmte weer gebruiken om het interieur 
te verwarmen maar in het algemeen is het 
in het beste geval een verspilling van het 
rendement. Vaak kan het echter ook leiden 
tot schade aan de motor of de rest van het 
systeem leiden of tot potentieel gevaarlij-
ke situaties, zoals een hete uitlaat van een 
motorfiets. Enerzijds wil je de onbedoelde 
functie dus zoveel mogelijk beperken en 
anderzijds moet je mogelijk maatregelen 
treffen om schade aan het systeem of ge-
vaar voor de gebruiker te voorkomen.
De secundaire functies kunnen worden on-
derverdeeld in additionele functies, unit of 
systeem functies, schadepreventie functies 
en zelfbeschermingsfuncties. Een additio-
nele functie is bijvoorbeeld het aandrijven 
Nicole Mak is oprich-
ter van smartFMEA 
waarmee ze bedrij-
ven ondersteunt bij 
het implementeren 
en uitvoeren van 
risico analyses op 
de kwaliteit van 
producten en pro-
cessen.
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van de dynamo door een automotor of het 
verlichten van een slot in het donker met 
de autosleutel door een klein ingebouwd 
lampje. Een mooi voorbeeld van systeem-
functie is het makkelijke transporteren van 
veel artikelen bij Ikea door de zeer com-
pacte verpakking. Dit maakt voor de func-
tionaliteit van de kast niets uit maar ver-
laagt wel de drempel om de kast te kopen 
doordat je hem gewoon in je eigen auto 
kunt meenemen. Zo kan je bij een over-
headprojector bijvoorbeeld denken aan de 
mogelijkheid om hem zowel op een tafel 
neer te zetten als omgekeerd aan het pla-
fond te kunnen hangen. Ook weer geen pri-
maire functie maar wel belangrijk voor de 
gebruiker.
Nu klinkt dit allemaal best wel logisch, 
maar om voor je eigen product al die func-
ties boven water te krijgen is het handig 
om gebruik te maken van een aantal ge-
reedschappen die daar bij kunnen hel-
pen. Wanneer ik met een design team 
een DFMEA ga opstellen laat ik het team 
ter voorbereiding altijd een functionele 
analyse doen op product en component ni-
veau. Hierbij maak ik gebruik van een Blok 
Boundary diagram, Interface Matrix en van 
een Parameter diagram om het team zo 
breed mogelijk naar de functionaliteit te 
laten kijken. Het resultaat hiervan wordt 
gebruikt om de analyse in een eenvoudige 
QFD template (Quality Function Deploy-
ment) te consolideren. Hiermee komen de 
component functies boven water die het 
meest significant zijn voor de gewenste 
functies van het product en daarmee rele-
vant voor de FMEA analyse.
Het Blok Boundary diagram laat zien wat 
binnen de scope van het design ligt. Hier-
mee kan eenduidig worden aangegeven of 
bijvoorbeeld bekabeling, bedrukking, ver-
pakkingsmateriaal of de besturing wel of 
niet zal worden meegenomen in de ana-
lyse. Ook kunnen interacties met de om-
geving worden gevisualiseerd en benoemd. 
Denk hierbij aan de knoflookpers die be-
stand moet zijn tegen het klimaat in de 
vaatwasser. 
De Interface Matrix is een handig hulpmid-
del om de interfa-
ces binnen het pro-
duct zelf of juiste 
de interacties met 
de omgeving na-
der te inventarise-
ren en prioriteiten 
hierin te bepalen 
voor verdere ana-
lyse in de DFMEA. De diverse componenten 
van het product worden op beide assen uit-
gezet en in de matrix worden de interacties 
geplot. Daarbij kan met getallen de nood-
zaak van de actie worden aangegeven, van 
zeer ongewenst tot absoluut noodzakelijk. 
Door de locatie binnen het matrix-vak kan 
de aard van de interactie, fysiek contact of 
informatie-, energie- of materiaaluitwisse-
ling worden gespecificeerd. 
Het Parameter Diagram 
beschrijft wat de hoofd-
functie van het product 
is, met welke ruisfactoren 
hierbij rekening moet wor-
den gehouden en hoe deze 
kunnen worden beheerst 
door de juiste designkeu-
zes (beheers-factoren). De 
ruisfactoren zijn hierbij 
ingedeeld in variatie van 
product tot product (bv toleranties), ver-
andering in de tijd (bv slijtage), de invloed 
van de gebruiker (bv ruw gebruik) en van 
de omgeving (bv stof).
Kwalitatieve analyse
Wanneer het concept en de functionaliteit 
voor de innovatie zijn beschreven is het 
zaak om tot een kwalitatief goed design te 
komen. FMEA is hierbij een onmisbaar ge-
reedschap maar hoe zit het eigenlijk met 
de kwaliteit van de FMEA zelf? Wanneer is 
een FMEA goed genoeg en hoe kan je daar-
voor zorgen? In ieder geval is de gedegen 
functionele analyse die reeds is gedaan een 
goede start. Hiermee kan een weloverwo-
gen keuze worden gemaakt over de scope 
van de analyse. Met andere woorden, wel-
ke delen en functies van het design wor-
den geanalyseerd? Door minder belangrijke 
of kritische componenten en functies weg 
te laten kan er meer aandacht worden be-
steed aan die zaken die er echt toe doen. 
Door de FMEA een integraal onderdeel te 
maken van het product ontwikkelingstra-
ject kan worden zeker gesteld dat er tijdig 
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aan de FMEA wordt gewerkt. Immers een 
FMEA achteraf, wanneer alle belangrijke 
design keuzes al zijn gemaakt is mosterd 
na de maaltijd en zal zelden nog tot echte 
verbetering leiden. De samenstelling van 
het team dat de FMEA moet opstellen is ook 
belangrijk. De teamleden moeten voldoen-
de kennis hebben van de FMEA methodiek 
en met elkaar de kennis en ervaring inbren-
gen die nodig is voor een goed design. Een 
goede team samenstelling garandeert dat 
alle stemmen worden gehoord. Natuurlijk 
die van de ervaren engineers met veel ken-
nis van zaken, maar ook die van de jonge 
collega die er nog fris tegenaan kijkt en de 
collega van quality die met een kritische 
blik meekijkt en ervoor zorgt dat de feiten 
boven water komen over de resultaten die 
met eerdere ontwerpen zijn behaald. Een 
ander onmisbaar teamlid is de moderator. 
Deze heeft goede kennis van de FMEA me-
thodiek en zorgt ervoor dat iedereen vol-
doende aan bod komt bij de discussies. Hij 
heeft voldoende afstand van de inhoud om 
ervoor te zorgen dat het team effectief sa-
menwerkt aan een goed resultaat. 
Door een FMEA logboek en een FMEA check-
list bij te houden wordt inzichtelijk hoe-
veel tijd aan de FMEA wordt besteed en 
wat de voortgang en kwaliteit is. 
Toekomstbestendig
Een gedegen functionele analyse in combi-
natie met een FMEA geven een goede basis 
voor een robuust design van een product 
dat goed aansluit bij de wensen en behoef-
ten van de klant. Het is een investering in 
de toekomst. Niet alleen omdat potentiele 
fouten in het design tijdig worden gesig-
naleerd en zo kunnen worden voorkomen, 
maar ook doordat de kennis en de overwe-
gingen om tot het gekozen design te komen 
goed zijn gedocumenteerd. Wanneer later 
wijzigingen moeten worden uitgevoerd aan 
het product of problemen moeten worden 
geanalyseerd kan aan de hand van de FMEA 
worden begrepen waarom het product 
is zoals het is en kunnen makkelijker de 
juiste beslissingen worden genomen of kan 
sneller de probleemoorzaak boven tafel 
komen, ook wanneer de ontwikkelaars van 
vandaag allang niet meer bij u werken.
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Innoverende kwaliteit bij DEMCON
3V-ontwikkeling: samen met de klant van idee naar 
marktrijp product
In ruim twintig jaar is DEMCON uitgegroeid van een klein mechatronisch ontwerpbu-
reau tot een high-end technologieleverancier met ruim 200 medewerkers. Blijkbaar 
is het gelukt om juiste dingen op een juiste manier te doen. Trefwoorden zijn vrijheid 
in conceptkeuze en structuur in conceptuitwerking. Belangrijkste hulpmiddel voor 
het beheersen van de kwaliteit in innovatie is het 3V-model, voor proof-of-principle, 
prototype en pre-productie.
Vanzelfsprekend hanteren we bij DEMCON 
relevante kwaliteitssystemen, ISO 9001 
en 13485 toelichten wat hiermee bedoeld 
wordt, en is het projectmanagement goed 
geregeld. Cruciaal is echter onze ontwik-
kelfilosofie, waarin we in nauwe samen-
werking met klant/eindgebruiker het be-
kende V-model (specificeren, ontwerpen, 
realiseren en verifiëren) volgen; zie Figuur 
1 en het kader. Uiteindelijk gaat het om 
de validatie door de klant: functioneert 
het product/systeem zoals hij met de user 
requirements heeft beoogd? Deze zin loopt 
niet.
Onze ontwikkelaars en productie-engineers 
doorlopen het V-model zo nodig drie keer, 
voor proof-of-principle, prototype en pre-
productie – ook wel aangeduid als feasibi-
lity, design en industrialisatie. Tijdens de 
feasibility-fase wordt de haalbaarheid van 
het concept beproefd. In de prototypefase 
wordt het gehele product ontworpen en 
geverifieerd. Het ontwerp van het product 
wordt vastgelegd in de DHF (Design History 
File). Een derde ‘V’ is vaak nodig om de 
laatste verbeteringen in het product door te 
voeren. Hierbij wordt de DHF geüpdatet. In 
de pre-productie wordt het productiepro-
ces voor het product ingericht. Dit wordt 
vastgelegd in de DMR (Device Master Re-
cord). Indien het product seriematig wordt 
geproduceerd, wordt de traceability-infor-
matie per serienummer bijgehouden in de 
DHR (Device History Record). In Figuur 2 is 
een en ander schematisch weergegeven in 
een 3V-model.
Bij de eerste doorloop van het 3V-model, 
de proof-of-principle-fase, richten we ons 
Profiel DEMCON
DEMCON is een high-end technologieleverancier van producten en systemen, met 
als focusgebieden hightech systems, medical devices en industrial systems. Als sy-
stem supplier kan DEMCON met een breed scala aan competenties de gehele be-
hoefte van (internationale) klanten afdekken, van proof-of-principle, prototype 
en pre-productie tot serieproductie. In ruim twintig jaar is het bedrijf uitgegroeid 
tot de DEMCON Groep (met ruim 200 medewerkers). Het hoofdkantoor is gevestigd 
in Enschede en nevenvestigingen zijn er in Eindhoven, Amsterdam, Oldenzaal en 
Münster (D). 
Hightech systems  Medical devices  Industrial systems
Mechatronica – de combinatie van mechanica, elektronica, software, enz. – is het 
multidisciplinaire specialisme van DEMCON en dat betekent dat mechatronic sy-
stems engineering de centrale ontwerpdiscipline is. Productie kan DEMCON com-
pleet verzorgen, inclusief inrichting van de supply chain en assemblage in eigen 
huis. Daarvoor beschikt DEMCON over de benodigde kennis, het internationale toe-
levernetwerk en faciliteiten als assemblagelijnen en een cleanroom.
Benno Lansdorp is 
als Business Deve-
lopment Manager 
Medical Devices bij 
Demcon verantwoor-
delijk voor zowel 
Mechatronisch geori-
enteerde contract 
R&D projecten als 
voor diverse interne 
research projecten. 
Dit omvat niet al-
leen de technische 
realisatie, maar ook 
een soepele imple-
mentatie van de 
producten binnen de 
klinische workflow 
en een succesvolle 
markt introductie.
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Het V-model in de DEMCON-praktijk
Functionele specificatie / technische specificatie / systeemconcept
-  Samen met de opdrachtgever de probleemstelling uitwerken.
-  De functionele eisen (wat) vertalen naar technische eisen (hoe) en een systeem-
concept.
- Het systeemconcept onderverdelen in hardware- en softwarewerkpakketten.
- De hardware opdelen in een mechanisch en een elektrisch werkpakket.
-  Ieder werkpakket voorzien van de bijbehorende technische eisen en randvoor-
waarden vanuit het systeem concept.
- De systeemarchitectuur opzetten en de modules, inputs en outputs definiëren.
- De systeemarchitectuur vastleggen in de Concept Design Description (CDD).
- Start van het risk management.
Hardwareconcept / software-systeemarchitectuur
- Voor onderdelen van het mechanisch concept constructie principes selecteren.
-  Het mechanische model opzetten, de onderdelen globaal dimensioneren en waar 
nodig conceptberekeningen, analyses, simulaties en tests uitvoeren.
-  Het elektrische blokdiagram opzetten en de principes en hoofdcomponenten 
 selecteren.
- Voor het software-werkpakket een programmeermethode selecteren.
-  Het detail ontwerp beschrijven in het Hardware Detail Document (HDD) / 
 Software Detail Document (SDD).
- Update van het risk management.
Engineering / module-ontwerp
- Het mechanisch model in 3D CAD modelleren.
- De elektrische lay-out tot op componentniveau bepalen.
- Het softwaremodule-ontwerp (algoritmen) maken.
Technische Product Documentatie / module-implementatie
- Per werkpakket de Technische Product Documentatie uitwerken.
- De softwaremodules (code) implementeren.
- Zo nodig de eerste opzet voor de gebruikshandleiding maken.
Onderdelenfabricage / hardware-assemblage / moduletest en -integratie
- Alle onderdelen fabriceren dan wel inkopen.
-  De verschillende mechanische en elektr(on)ische modules van het systeem 
 assembleren.
- De geïntegreerde softwaremodules testen.
- Verificatie van de specificaties op moduleniveau.
Systeemintegratie
-  De hardware en de software samenbrengen en parameters in besturing en servo-
regeling optimaliseren.
Testen & debuggen
-  Functionele tests uitvoeren ten aanzien van bijvoorbeeld nauwkeurigheden, 
bewegingsbereiken, snelheden en veiligheidsvoorzieningen.
- Verificatie van de specificaties op systeemniveau.
- Afronden van de risk management file.
Bianca Screever is al 
ruim 14 jaar werk-
zaam bij  DEMCON. 
Als Manager QA/
RA is Bianca eind-
verantwoordelijk 
voor kwaliteit voor 
de DEMCON hol-
ding.  Dit omvat 
onder andere het 
continue verbeteren 
van het QMS, het 
gecertificeerd krij-
gen van medische 
producten, maar 
ook het opzetten 
van een document 
beheer systeem. 
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op het bepalen van de grootste risico’s in 
het ontwerp, omdat we die als eerste wil-
len uitsluiten. Bij DEMCON zijn we immers 
vaak bezig met innovatie op de rand van 
wat mogelijk is en verzinnen we soms een 
compleet nieuw principe. De case van het 
oogchirurgiesysteem EVA (zie het kader) 
illustreert dat voor een nieuw pompprin-
cipe. Maar ook de inzet van een bekende 
functie, zoals een bepaalde motor, in een 
ander toepassingsgebied kan risicovol zijn, 
omdat niet op voorhand bekend is hoe die 
motor zich daar gedraagt.
Vrijheid
Met onze aanpak kunnen we dus de groot-
ste risico’s in de vroegste projectfase, te-
gen de laagste kosten, elimineren. In die 
beginfase zitten we niet meteen achter 
ons bureau te ontwerpen, maar gaan we 
het gesprek met de klant aan. We luiste-
ren naar diens functionele wensen en laten 
hem, getriggerd door onze kritische vra-
gen, formuleren ‘wat’ hij wil. Vervolgens 
nemen wij de vrijheid om het ‘hoe’ in te 
vullen. Immers, wij hebben een jarenlange 
ervaring opgebouwd met conceptuele op-
lossingen in een breed scala aan domeinen, 
waardoor we een zo compleet mogelijk 
morfologisch overzicht van potentiële op-
lossingen kunnen opstellen. 
De EVA-case laat zien dat dit mogelijkheden 
biedt voor kruisbestuiving tussen de diver-
se domeinen. Als opdrachtgever D.O.R.C. 
het type pomp had voorgeschreven, had-
den wij niet met ons nieuwe, veiliger en 
gebruiksvriendelijker, concept kunnen ko-
men. Maar het toepassen van concepten 
uit een bepaald domein in een totaal ande-
re toepassing brengt wel risico’s met zich 
mee. Vandaar de focus op risk management 
vanaf de projectstart. 
V-loop Benaming
1 Proof-of-principle
(POP)
of:
feasibility
2 Prototype
(system or prototype design)
of:
design
3 Pre-productie
(0-series)
of:
industrialisatie
Figuur 2. In DEMCON’s 3V-model wordt een ‘V’ zo nodig drie keer 
doorlopen.
Figuur 1.
In het V-model doorloopt de ontwikke-
laar een groot aantal stappen, uiteinde-
lijk gericht op validatie door de klant.
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Volledige doorloop
In de eerste fase van het 3V-model ligt 
de bal nog vooral bij DEMCON, maar in de 
prototypefase wordt de klant nadrukkelijk 
betrokken bij het opstellen van de user 
requirements. Na afsluiting van deze fase 
hebben we de DHF op orde. Daarna volgt 
de derde V-loop, die voor de pre-productie, 
waarin het productieproces wordt uitont-
wikkeld. Daarvoor ligt bij ons in de organi-
satie een duidelijke knip. DEMCON Advan-
ced Mechatronics is verantwoordelijk voor 
de POP- en protofase, DEMCON Production 
voor de pre-productie. Dit geeft een extra 
garantie op het consciëntieus en volledig 
doorlopen van het 3V-model. DEMCON Ad-
vanced Mechatronics zal er bijvoorbeeld op 
toezien dat de protofase pas wordt afge-
sloten als aan alle systeemeisen is voldaan, 
dus als bijvoorbeeld ook een EMC-test (op 
elektromagnetische compatibiliteit, d.w.z. 
geen storing met andere apparatuur) met 
goed gevolg is doorlopen. Overigens beste-
den we al vanaf het begin aandacht aan 
de workflow voor het nieuw te ontwerpen 
systeem of product, tot aan productie en 
transport toe. Dat vertalen we naar het 
ontwerp met behulp van onze DfX-aanpak: 
design for manufacturing, service, testing, 
cleaning, enzovoort.
Structuur
Zo ‘vrij’ als we samen met de opdrachtge-
ver een project aanvliegen, zo gestructu-
reerd werken wij het uit. In elke loop van 
het 3V-model werken wij dezelfde reeks 
documenten uit ons kwaliteitssysteem 
af, van System Requirements Document 
(SRD) en Concept Design Description (CDD) 
tot aan Hardware Detail Document (HDD) 
en Test & Analysis Report (TAR). Het doel 
van deze aanpak is het stapsgewijs veri-
fiëren van de requirements. Elke stap in 
Kruisbestuiving:
de case van de pomp voor EVA
Voor D.O.R.C., leverancier van appa-
raten en instrumenten voor oogchirur-
gie, droeg DEMCON bij aan de ontwik-
keling van een nieuw operatiesysteem, 
EVA geheten. Onderdeel daarvan was 
het ontwerpen en produceren van een 
pomp voor operaties aan het uiterst 
kwetsbare menselijk oog; zie Figuur 3. 
Een goede oplossing voor het pompen 
van steriele spoelvloeistof door het oog 
was cruciaal, want conventionele pom-
pen zorgen door hun werkingsprincipe 
voor een pulserende vloeistofstroom, 
die complicaties in het oog kan veroor-
zaken.
Op basis van zijn ervaring met complexe 
hightech systemen ontwierp DEMCON 
een geheel nieuw concept: een klep-
penpompsysteem met meerdere zuigers 
en druksensoren. De nieuwe pomp kreeg 
lineaire actuatoren, bekend van machi-
nes voor de halfgeleiderindustrie. Deze 
lineaire motoren zorgen ervoor dat niet 
de pulserende werking optreedt die de 
bestaande pompen wel hebben. In het 
nieuwe concept zijn de vloeistofstro-
ming en -druk tegelijkertijd bekend en 
met een nauwkeurige timing onder con-
trole te houden, waardoor de chirurg 
beter en stabieler kan opereren. In de 
proof-of-principle-fase moest DEMCON 
de inzetbaarheid van dit nieuwe, en dus 
voor oogchirurgen onbekende, pomp-
principe verifiëren.
De modulaire opbouw en de besturing 
van het systeem waren belangrijke ont-
werpopgaven, met aspecten als veilig-
heid, energie/warmtehuishouding en 
communicatie tussen de verschillende 
modules – naast de pomp onder meer 
een laser, belichtingsunit en voetpedaal 
voor de bediening. Uiteindelijk inte-
greerde DEMCON de modules tot een 
compleet nieuw systeem: EVA, with Va-
cuFlow VTi (Valve Timing intelligence). 
Ook werd D.O.R.C. ondersteund bij de 
testen en het opstellen van de techni-
sche documentatie voor de certificering 
van EVA als medical device. 
Figuur 3. Het EVA operatiesysteem met 
de door DEMCON ontworpen en geprodu-
ceerde pompunit.
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een doorloop van het V-model sluiten we 
met een helder beslismoment af. Dit om te 
voorkomen dat we alvast aan een volgende 
stap beginnen en daarin keuzes maken die 
later wellicht weer moeten worden terug-
gedraaid op grond van de uiteindelijke uit-
komst van de vorige stap.
Natuurlijk hebben wij ook wel eens ons 
hoofd gestoten. Er staat altijd kosten- en 
tijdsdruk op een project. Maar wij probe-
ren de klant mee te nemen in de beslis-
singen en hem ervan bewust te maken dat 
het beter is te wachten tot een stap of 
een complete fase echt is afgesloten. Door 
onze stapsgewijze aanpak met regelmatige 
updates van mee- en tegenvallers bewaken 
we samen met de klant kosten en tijd. Dat 
is ook nodig, omdat we vanwege het inno-
vatieve karakter van onze projecten vooraf 
vaak geen gedetailleerde begroting kunnen 
maken. 
Medische productontwikkeling
Onze gestructureerde aanpak betaalt zich 
met name uit bij medische productontwik-
keling. We zijn, zoals gezegd, gecertifi-
ceerd voor ISO 13485 en kunnen zelfstan-
dig medische producten ontwikkelen en 
de verantwoording nemen voor het certi-
ficeringstraject. Het is bijzonder voor een 
(grote) mkb’er – als DEMCON is – dat we 
dat proces helemaal in eigen hand kunnen 
houden. Dat is onder meer te danken aan 
het feit dat in elk project vanaf het begin 
een quality engineer deel uitmaakt van het 
ontwerpteam.
Conclusie
DEMCON hanteert een uitgebreid systeem 
voor beheersing van de kwaliteit in innova-
tie. Dat biedt enerzijds ruimte voor de ont-
wikkeling van vernieuwende concepten en 
bouwt anderzijds zoveel mogelijk zekerhe-
den in waardoor de technische en financi-
ele risico’s beperkt blijven. Het 3V-model 
oogt sterk geformaliseerd en wellicht over 
gedimensioneerd, maar voor innovatie ‘op 
de grens’ werpt het bij DEMCON z’n vruch-
ten af.
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‘Zero defect’, core business van TEGEMA
“In de maakindustrie worden producten steeds complexer en qua samenstelling steeds 
gevarieerder. Ook de eisen wat betreft kwaliteit en efficiency worden bij de assem-
blage steeds hoger. Veel bedrijven lopen daarbij tegen grenzen aan, niet in de laatste 
plaats de bedrijven die de assemblage uit lagelonenlanden hebben teruggehaald. Al-
les zelf assembleren vereist extra focus op de kosten. Lagere kosten worden vooral 
bereikt door het voorkomen van fouten.” aldus Marc Groothedde, Manager TEGEMA 
Twente.
TEGEMA
TEGEMA heeft vestigingen in Enschede, 
Arnhem en Eindhoven en ontwikkelt voor 
de maakindustrie producten, processen, 
systemen, modules, apparaten en turn key 
totaaloplossingen. De focus ligt vooral op 
de assemblage. De marktsegmenten waar-
op TEGEMA zich richt zijn high tech sys-
temen, automotive, factory automation, 
medische systemen en maritieme toepas-
singen. Voor een optimaal resultaat wordt 
samengewerkt met gespecialiseerde, voor-
uitstrevende bedrijven en kennisinstellin-
gen. “Kennis delen is kennis vergaren” is 
het motto. TEGEMA maakt als onderdeel 
van de opdracht vooraf een analyse van 
een business case. Kosten en baten moeten 
uiteraard in evenwicht zijn.
Zero defect
De maakindustrie hanteert een werkwijze 
die er op is gericht zoveel mogelijk fouten 
te herstellen in plaats van deze te voorko-
men. Van oudsher is er een sterke focus op 
controle, waarbij fouten zo snel mogelijk 
gesignaleerd en hersteld moeten worden 
om de kwaliteit van het eindproduct te 
kunnen garanderen. Die controle brengt in-
vesterings- en onnodige bedrijfskosten met 
zich mee. Zoals bekend genereren proces-
sen, waarin mensen een rol spelen, altijd 
variaties. Faalkostenreductie verlangt ge-
specialiseerde kennis en een andere blik 
om naar assemblageprocessen te kijken. 
Het zijn meestal de menselijke fouten die 
moeten worden uitgesloten. Of het moet 
mogelijk gemaakt worden deze vroegtijdig 
te ontdekken en te herstellen zodat deze 
down stream geen faalkosten meer kunnen 
veroorzaken. Hiermee worden enkele eind-
controles overbodig, neemt de productivi-
teit toe, gaat de kwaliteit van de assem-
blage omhoog en verbetert de rentabiliteit 
van de assemblagelijn als geheel.
Systematiek
Een eerste doel is een helder omschreven 
traject met een kosten / baten - schat-
ting. Dat traject omschrijven wij als de 
‘zero defect roadmap’. Het beschrijft de 
weg naar een foutloze productie of assem-
blage. Voor een goede projectomschrijving 
is een doorwrochte analyse van het pro-
ductieproces noodzakelijk. TEGEMA heeft 
hiervoor een eigen variant van de bekende 
FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) 
ontwikkeld. Het komt erop neer dat eerst 
alle mogelijke fouten, de frequentie en de-
tectiewijze worden onderzocht. Wordt er 
voor een bepaalde handeling een bepaalde 
foutkans geconstateerd, dan analyseren we 
ook welke eventuele gevolgen deze fout-
kans heeft voor elke volgende handeling. 
Alle handelingen na elkaar moeten leiden 
tot een feilloos eindresultaat. Meestal lukt 
dat niet in één keer. Aan het einde gaan 
wij terug naar het uitgangspunt om de hele 
keten van handelingen met alle aanpassin-
gen nogmaals te analyseren. Dat noemen 
we een iteratielus. Het werken met deze 
iteratielussen maakt verbetering op verbe-
tering mogelijk. 
Na de analysefase gaan we daadwerkelijk 
aan de slag met de ontwikkeling van nieuwe 
of vernieuwde onderdelen van het product. 
Daarbij ontwikkelen we vanuit DFA, Design 
for Assembly. Deze methodiek van ontwer-
pen en ontwikkelen is speciaal gericht op 
verbetering van assemblageprocessen. Het 
komt ook voor dat we oplossingen beden-
ken die één of meer onderdelen van een 
product overbodig maken. Bij minder on-
derdelen of handelingen wordt de kans op 
fouten vanzelfsprekend gereduceerd. Bo-
vendien wordt daarmee ook het productie-
proces versneld en de efficiency vergroot. 
Tot slot: het is lang niet altijd nodig om het 
ontwerp te wijzigen. Verbeteringen in het 
proces zelf levert voldoende op.
Bij het verwezenlijken van ‘zero defect’ 
wordt ook de logistieke flow binnen een 
bedrijf onder de loep genomen. Die proces-
sen kunnen namelijk ook van invloed zijn 
op het assemblageproces, met name op de 
snelheid en de efficiency ervan. Maar ook 
kunnen bepaalde obstakels en overbodige 
logistieke handelingen fouten veroorzaken. 
Door de logistieke stappen in de analyse te 
betrekken, brengen wij de garantie van 
‘zero defect’ in een nog breder spectrum. 
Zero defects omvat daarom een compleet 
traject van analyse, ontwerp, productie, 
nazorg en service. De ervaring leert dat 
Marc Groothedde is 
afgestudeerd aan de 
hogeschool Win-
desheim (Werktuig-
bouwkunde / Indus-
trieel Ontwerpen, 
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functies in het Mid-
den- en kleinbedrijf. 
Vooral in de rol van 
projectmanagement 
en lijnmanagement 
voor zowel ontwik-
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tie bedrijven. Sinds 
2010 werkt Marc 
als manager van de 
vestigingen Arnhem 
en Twente van het 
ingenieursbureau 
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met deze aanpak een wezenlijke verbe-
tering van bedrijfseconomische factoren 
wordt gerealiseerd. ‘Zero defect’ betekent 
meer kwaliteit, meer betrouwbaarheid en 
efficiency, hogere productie en een beter 
bedrijfsresultaat.
Voorbeelden
Onlangs hebben wij een klant geholpen 
met een hardnekkig probleem. Het betrof 
een internationaal opererende leverancier 
van industriële en professionele elektroni-
ca. Zij ontwikkelen en produceren devices 
voor de industriële automatisering, lucht-
vaart, automotive-industrie, medische in-
dustrie, defensie-, halfgeleider- en tele-
communicatie-industrie. Het probleem lag 
bij een hoogwaardige elektronische mo-
dule voor medische toepassing. De opbouw 
van de module was zodanig dat het assem-
blageproces niet achteraf geverifieerd kon 
worden zonder een destructieve test uit 
te voeren. De kwaliteitseisen van de klant 
vereiste echter een strikte borging en ve-
rificatie van het assemblageproces. Zij ac-
cepteerde de bestaande kwaliteitsborging 
niet. De oplossing werd gevonden op de 
assemblagelijn. De operator werd uitein-
delijk begeleid bij het uitvoeren van zijn 
werkzaamheden in een vast gedefinieerde 
volgorde, waarbij telkens op kritische pun-
ten werd gecontroleerd en gemeten. Moge-
lijke fouten werden daarmee uitgesloten. 
Bovendien konden we de werkomgeving 
voor de operator verbeteren. Het hele pro-
ces was overzichtelijk geworden.
Een ander voorbeeld betrof een fabrikant 
van heavy duty industriële machines, die 
een oplossing zocht voor het nauwkeurig 
plaatsen van zware componenten in een 
assemblagestap. Na grondige analyse werd 
de oplossing gevonden in een lifttool, waar-
door één operator de zware componenten 
foutloos en ergonomisch verantwoord kon 
hanteren. Daarnaast hadden wij gezorgd 
voor een database met volledige chronolo-
gische registratie van alle gegevens en voor 
een automatische generatie van de kwali-
teitsrapporten.
Tekst: Anno Oude Engberink
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EVVA Traditie en innovatie
Evva werd in 1919 als de ‘Erfindungs-Versuchs-Verwertungs-Anstalt’ (EVVA) opgericht 
door drie ingenieurs in Wenen. Tijdens de KKT kringbijeenkomst bij EVVAa in Hengelo 
werd deze afkorting door Johan Zemansky omgedoopt in ‘Echte Veiligheid Voor Allen’.
Wereldwijd is de Evva-groep vertegenwoordigd met het hoofdkantoor in Wenen, ne-
gen vestigingen en een netwerk van distributeurs in Europa.
In heel Europa werken ongeveer 800 me-
dewerkers voor Evva. In 1937 krijgt Evva 
voor een cilinderhangslot de eerste van 
vele patenten, waarmee de weg naar de 
beveiligingstechniek is ingeslagen. Als tra-
ditioneel familiebedrijf maar ook als in-
novatief bedrijf wordt de focus gelegd op 
vernieuwende mechanische- en elektroni-
sche sluitsystemen. Hierbij wordt niet al-
leen gekeken naar de noodzaak om nieuwe 
inbraaktechnieken voor te blijven maar 
is ook het gebruiksgemak in het licht van 
de maatschappelijke ontwikkelingen; een 
belangrijke drijfveer voor innovatie. On-
der leiding van CEO Stefan Ehrlich-Adam - 
hij leidt Evva sinds 1999 - wordt de koers 
verder uitgezet voor een succesvolle toe-
komst voor Evva. De nieuwe elektronische 
systemen Xesar en AirKey zijn hier duide-
lijke voorbeelden van. Hiermee loopt Evva 
voorop in het tegemoetkomen aan de wij-
zigingen en wensen van de markt en cre-
eert daarmee een enorm potentieel voor 
zichzelf en zijn partners.
De vestiging in Nederland is gevestigd in 
Hengelo (ov.) en omvat de afdelingen Ver-
koop Buitendienst, Verkoop Binnendienst 
inclusief Sluitplancalculatie en Technisch 
Support, Assemblage en Financiën. HRM, IT, 
Kwaliteit en Facilitair Management wordt 
door het MT opgepakt. In totaal werken 26 
collega`s samen om de klanten te voorzien 
van kwalitatief goede toegangssystemen. 
Kwaliteit wordt in Hengelo op verschillen-
de manieren ingevuld. Dit blijkt in de prak-
tijk door niet alleen focus op kwaliteit van 
de producten maar ook op kwaliteit van 
dienstverlening en medewerkers. Actuele 
projecten omvatten een verbeterde tele-
fonische bereikbaarheid van Evva, snellere 
en kwalitatief betere terugkoppeling naar 
klanten en verhoging van de leverbetrouw-
baarheid.
Mechanisch
De basis, de mechanische toegangscon-
trole, blijft en zal al dan niet in combi-
natie met elektronische toegangscontrole 
gecombineerd blijven worden. Kernvraag 
voor Evva blijft wanneer de particulier 
gaat overstappen van mechanische naar 
elektronische toegangssystemen.
Een goed voorbeeld van de innovatieve 
kracht van Evva is de MCS (Magnetische 
Codesysteem) cilinder die gemaakt wordt 
in de vestiging in Wenen. Dit systeem is 
in 1979 door Evva in samenwerking met 
technische universiteiten ontwikkeld en 
was een goed voorbeeld van innovatie van 
mechanische sluitsystemen. De MCS serie 
combineert magneetcodering met twee 
mechanische coderingen waardoor een 
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systeem ontstaat met een drievoudige be-
veiliging. Het is daarom niet te kopiëren, 
ook niet met de inmiddels ontwikkelde 3D 
print technieken. Het systeem is van groot 
belang bij objecten waar veiligheid zeer 
belangrijk is, bijvoorbeeld in ziekenhuizen, 
vliegvelden en overheidsgebouwen. 
Een andere unieke technologie is de 3KS 
(drie curven systeem) plus. Anders dan 
bij traditionele sluitsystemen worden in 
de 3KSplus-cilinders de vergrendelingsele-
menten via de gefreesde curven op de sleu-
tel bewogen, en niet tegen een veerkracht 
gedrukt. Dit systeem beschikt tegelijker-
tijd over drie verschillende beveiligingen 
tegen illegale duplicaten en het kopiëren 
en manipuleren van sleutels. Het Evva-
sleutelcertificaat dat wordt uitgegeven bij 
de eerste levering garandeert de echtheid 
van de sleutels. Reserve sleutels, cilinders 
en sluitplanoverzichten zijn uitsluitend 
bij een erkende Evva partner verkrijgbaar 
waarbij het sleutelcertificaat en een geldig 
legitimatiebewijs moet worden overlegd. 
Het patent is de juridische bescherming; 
bij de onrechtmatige productie van een 
duplicaat kan Evva juridische stappen on-
dernemen. Tot slot is er de technische be-
scherming in de 3KS sleutel en cilinder die 
niet zomaar na te maken is.
De toekomst wordt ‘Smart’ met 
elektronische toegangssystemen
Systemen moeten in de toekomst veelzij-
dig zijn; ze moeten intelligent, innovatief, 
eenvoudig te bedienen en vooral flexibel 
zijn. Dit waren de duidelijke signalen die 
Evva o.a. vanuit de Nederlandse markt en 
haar klanten ontving. De groeiende be-
hoefte aan flexibiliteit is een ontwikkeling 
die niet meer te stoppen is. Nieuwe tech-
nologieën veranderen onze woonomgeving. 
Het trefwoord is: ‘Smart Home’ - het intel-
ligente (t)huis. Maar wat maakt onze woon-
omgeving precies intelligent? Met nieuwe 
technische mogelijkheden integreren we 
huishoudelijke functies in een netwerk. 
Het is de visie van Evva dat in de toekomst 
alle facetten van een Smart Home- van de 
beveiliging van de huisdeur tot aan het 
licht of de elektrische apparatuur- in een 
netwerk geïntegreerd en centraal geregeld 
kunnen worden. De bewoner krijgt daar-
door minder werk en meer comfort. Deze 
technologie is nu nog duur maar zal over 
20 jaar een wijd verspreide standaard zijn. 
Met de nieuwe elektronische sluitsystemen 
Xesar en Airkey opent Evva de deur naar 
deze nieuwe wereld. Deze nieuwe syste-
men zijn ontstaan door een uitstekende 
samenwerking en afstemming tussen het 
hoofdkantoor en de verschillende Evva ves-
tigingen in de verschillende landen die de 
voelsprieten naar hun eigen markt hebben. 
Hengelo is als Nederlandse vestiging altijd 
een voorloper geweest op het gebied van 
elektronische toegangscontrole. Zij werken 
actief samen met hun vakhandel-partners 
om de vragen die bij eindklanten leven hel-
der te krijgen. Deze informatie dient als in-
put voor de productontwikkelaars in Wenen 
die hiermee functionaliteit van hardware 
en software uitbreiden en verbeteren.
Demografische ontwikkelingen
Laten we eens een inschatting maken hoe 
onze maatschappij er over 20 jaar zal uit-
zien? Er worden steeds minder kinderen ge-
boren en ouderen vormen de meerderheid. 
Door de toegenomen levensverwachting is 
vergrijzing van de samenleving nu al te zien 
en zal deze over 20 jaar nog veel sterker 
merkbaar zijn. Dat eist van technologische 
ondernemingen zoals Evva om een verant-
woorde ondersteuning te leveren voor deze 
ontwikkeling. Dit gebeurt in de vorm van 
speciale technologieën die zijn afgestemd 
op de ondersteuning van ouderen voor een 
onafhankelijk leven. Ze moeten ouderen 
in staat stellen om zo lang mogelijk in 
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hun eigen woning te kunnen blijven wo-
nen. Zekerheid, Veiligheid en Comfort zijn 
thema`s die meer en meer gaan spelen. De 
gebruiker krijgt steun van nieuwe, in een 
netwerk geïntegreerde technologieën. Ze 
zullen zorgen voor een verhoging van de le-
venskwaliteit, ook op hogere leeftijd.
AirKey; eenvoudig en flexibel
Naar aanleiding van bovenstaande behoef-
te en de input van vakhandel en eindklan-
ten is Evva begonnen met de ontwikkeling 
van AirKey. Met AirKey kan een elektronisch 
toegangscontrole systeem eenvoudig in een 
bestaand zorgsysteem geïntegreerd wor-
den. Met AirKey worden NFC-compatibe-
le(*) smartphones de elektronische sleutels 
waarmee deuren kunnen worden geopend. 
Een voordeel hierbij is dat het systeem 
geen IT-infrastructuur nodig heeft. De Evva 
computercentrale garandeert een optimale 
beveiliging en de beschikbaarheid van de 
data. Een voorbeeld van een mogelijke toe-
passing in de toekomst; in een huishouden 
met een zorgsysteem verkeert een oudere 
persoon in een noodsituatie. Via het in een 
netwerk opgenomen zorgsysteem wordt 
hulp gevraagd. Een centrale wijst de no-
dige verzorgers en artsen toegangsrechten 
toe voor een beperkte periode. Zij kunnen 
nu met behulp van hun smartphone de deur 
openen en hulp bieden aan de betreffende 
persoon. 
Werkomgeving van de toekomst
Gemeenschappelijke kantoorruimtes, of 
‘shared office centers’ is een trend die 
tegenwoordig al heel herkenbaar is. Ver-
spreid over verschillende vestigingen wor-
den kantoorruimtes en faciliteiten voor 
vergaderingen aangeboden. Uitgerekend 
bij deze ontwikkeling zien de eigenaren van 
kantoorpanden zich geconfronteerd met de 
uitdaging om eenvoudig en met een druk op 
de knop toegangsrechten te kunnen toewij-
zen. Dit kan ook via AirKey. Via het online-
systeem kan geregeld worden wie, waar en 
wanneer bepaalde toegangsrechten heeft. 
De kantooreigenaar bespaart zich daardoor 
tijd, kosten en veel ergernissen.
Airkey speelt ook in op de trend dat werk 
en vrije tijd in de toekomst nog meer op 
elkaar worden afgestemd. De werknemer 
wordt qua ruimte mobieler en kan flexi-
beler met zijn tijd omgaan. De overtuiging 
ook binnen Evva is dat werknemers hun 
werk niet meer op een vaste plek verrich-
ten. Hierop zullen het kantoor en werkom-
geving, maar ook de technologische oplos-
singen, zich moeten aanpassen.
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Xesar;  
veelzijdig om complexiteit op te lossen
Een andere trend is de toenemende glo-
balisering die leidt tot steeds grotere on-
dernemingen. Vanwege hun grote aantal 
medewerkers staan ze voor grote uitdagin-
gen. De verantwoordelijken voor de veilig-
heid moeten ervoor zorgen dat alleen de 
bevoegde medewerkers toegangsrechten 
krijgen voor bepaalde ruimtes of sectoren. 
Mede op basis van deze trend en input van-
uit de verschillende markten heeft Evva 
Xesar ontwikkeld. Met dit systeem heeft 
iedereen via zijn eigen kaart specifieke 
toegangsrechten.
Xesar en zijn lokaal geïnstalleerde soft-
ware maken het nu mogelijk om data en 
informatie binnen het bedrijf te houden. 
Toegangsrechten kunnen flexibel worden 
toegewezen en weer worden ingetrokken. 
Gestolen of verloren kaarten kunnen een-
voudig en snel geblokkeerd en vervangen 
worden. Van kleine objecten tot grote in-
stallaties. Daarmee zijn toepassingen mo-
gelijk in kleinere kantoorgebouwen, zoals 
praktijken maar ook in gebouwen in de ge-
zondheidszorg of in het onderwijs en han-
del en industrie. De facilitair manager met 
een grote sleutelbos die de hele dag bezig 
is met sleuteluitgifte om maar overzicht te 
houden zal verdwijnen. Dat dit de veilig-
heid bevordert en de totale kosten doet 
dalen blijkt nu al in de praktijk.
Toekomst
Met de innovatieve elektronische toe-
gangssystemen van Evva begint de toe-
komst vandaag al. Geheel volgens de on-
dernemersvisie van Evva om alles in eigen 
hand te houden worden de systemen vol-
ledig ontwikkeld in de eigen Research & 
Development afdeling. Vanuit de concrete 
vragen uit de markt, en de trends voor de 
toekomst volgend, wil Evva zelf ontwikke-
len en produceren. Dit alles om innovatief 
te blijven en tegelijk ook volledig aan alle 
kwaliteitseisen te voldoen!
Interessante Websites voor verdere 
achtergrondinformatie:www.evva.nl 
www.politiekeurmerk.nl
www.skg.nl
(*)NFC staat voor Near Field Communication. NFC 
is ontstaan in 2002 en werd ontwikkeld door de 
toenmalige Philips-dochter NXP samen met Sony. De 
technologie bepaalt een standaard voor draadloze 
communicatie. Deze zal steeds meer worden 
toegepast ook bijvoorbeeld met betalen.
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Ubbink biedt oplossingen voor energie-efficiency 
en een goed binnenklimaat voor gebouwen. 
Ubbink is actief op de volgende gebieden: 
luchtdicht- en waterdichtbouwen, licht, 
constructie ventilatie, ruimte ventilatie, rookgas-
afvoer en zonne-energie bevestigingssystemen.
Kies voor kwaliteit!
www.ubbink.nl
Kies voor Ubbink!
UBB Adv KKT 210x148.indd   1 08-05-14   11:34
Telefoon:  0548  52 22 52   
E-mail:      contact@h2o-4solutions.nl     www.h2o-4solutions.nl    
Uitdaging 
•	 Heeft u ook problemen met al die registraties 
voor Kwaliteit Arbo Milieu? 
•	 Kost het u ook moeite en te veel tijd om er 
goede informatie uit te halen? 
•	 Ontbreekt het zicht en grip op acties in uw 
organisatie? 
OplOssing 
Tijd voor InForm2ACT  
de tool voor slim registreren, acteren en informeren.
Kostenbesparend gericht op resultaat
•	 Geeft efficiënt consistente registratie.
•	 Reduceert zoektijd: voorkomt losse  
documenten en zwervende actielijsten.
•	 Stimuleert de verbetercyclus.
•	 Visualiseert stand van zaken en trends.
•	 Biedt inzicht en beheer in acties.
•	 Verstrekt real-time rapportages. inForm2aCt
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Ubbink biedt oplossingen voor energie-efficiency 
en een goed binnenklimaat voor gebouwen. 
Ubbink is actief op de volgende gebieden: 
luchtdicht- en waterdichtbouwen, licht, 
constructie ventilatie, ruimte ventilatie, rookgas-
afvoer en zonne-energie bevestigingssystemen.
Kies voor kwaliteit!
www.ubbink.nl
Kies voor Ubbink!
UBB Adv KKT 210x148.indd   1 08-05-14   11:34
Innoverende kwaliteit met bekende principes bij Vernay
Vernay is een wereldwijd opererende, groeiende en innovatieve organisatie met meer 
dan 65 jaar specialistische ervaring in kritische Fluid Control oplossingen zoals de do-
sering van medicijnen of de toevoer van brandstof aan een automotor. De Nederland-
se vestiging in Oldenzaal is toonaangevend als ontwikkelings- en productielocatie voor 
innovatieve, hoogwaardige producten die oplossingen bieden voor wereldspelers in 
de automotive-, medische- en huishoudelijke apparaten industrie. Nieuwe producten 
worden in nauwe samenwerking met internationaal opererende klanten ontwikkeld, 
waarna jarenlange serieproductie volgt. Wij doen dit met 250 betrokken collega's die 
kennis, kwaliteit, betrouwbaarheid en productontwikkeling samenbrengen. Vernay 
Europa B.V. in Oldenzaal is de Europese hoofdvestiging van Vernay Laboratories, Inc. 
USA. Het succes van onze organisatie is gebaseerd op specialisatie, toepassingserva-
ring en technische ontwikkelmogelijkheden.
Innovatie met inzet van bestaande 
methodieken
Om op een innovatieve manier de kwaliteit 
van processen en producten steeds verder 
te verbeteren hoeven niet altijd revoluti-
onaire nieuwe technieken te worden inge-
zet. Het zorgvuldig inzetten van bestaande 
ideeën kan zeer succesvol zijn. De inno-
vatieve werking zit dan niet zozeer in de 
aanpak, maar de inzet van bestaande tools 
levert dan juist de benodigde vernieuwing, 
verbetering en innovatieve oplossingen op. 
Binnen Vernay zijn hiervoor zowel het wer-
ken met de Kaizen Events als de Root Cause 
Counter ingezet.
Kaizen Events methodiek
Een mooi voorbeeld van de inzet van een 
bekende tool zijn de Kaizen Events welke 
sinds 2013 binnen Vernay worden toege-
past. Hiermee zijn inmiddels al verschil-
lende mooie resultaten behaald. 
Een Kaizen Event is een standaard verbete-
raanpak waarbij in een vooraf vastgesteld 
aantal dagen (bijvoorbeeld een Event van 
3 dagen) een speciaal samengesteld team 
zich 100% richt op een probleemgebied. 
De doelstelling van Kaizen Events is om in 
zeer korte tijd, met volledige aandacht 
en commitment van teamleden en ma-
nagement, significante verbeterslagen te 
maken, dit in tegenstelling tot een projec-
taanpak waarbij de verbeterslagen vaak in 
de loop van maanden gerealiseerd moeten 
worden. Tijdens het event wordt niet al-
leen de verbeterruimte gedetecteerd maar 
wordt de verbetering ook geïmplementeerd 
in de vooraf afgesproken tijd. De teams bij 
 Vernay kenmerken zich door:
• teamleden uit alle niveaus in de organi-
satie (van operator tot manager);
• teamleden die kennisdrager of specialist 
van het gebied of het probleem zijn; 
• collega’s die juist volledig buitenstaan-
der zijn en die met frisse blik hun bij-
drage leveren.
Van de teamleden wordt verwacht dat zij 
tijdens de Event dagen hiervoor volledig 
beschikbaar zijn. Hun leidinggevenden 
moeten hier dus rekening mee houden. 
Concreet betekent dit dat de medewerkers 
in kwestie de benodigde dagen ruim van 
te voren volledig vrij plannen van werk-
zaamheden, mail en telefoon om de tijd 
volledig en uitsluitend te kunnen besteden 
aan het Event . Hierdoor worden andere 
werkzaamheden verschoven of moeten 
deze door collega’s worden opgevangen. 
Dit vraagt dus wel een omslag in denken 
van deze teamleden, maar ook van hun 
collega’s en de leidinggevenden. Zelfs het 
aannemen van een telefoontje tijdens de 
Event dagen is niet toegestaan!
Het meedoen aan een Event wordt door de 
medewerkers in de meeste gevallen als po-
sitief ervaren om uiteenlopende redenen: 
men merkt dat het bedrijf de verwachte 
verbetering die van het Event wordt ver-
wacht waardeert en men ervaart het als 
positief om eens met andere mensen samen 
te werken of te helpen op afdelingen waar 
men tijdens het reguliere werk niet komt. 
Producten van Vernay: Diaphragms, Assemblies, Umbrella’s en Duckbills
Telefoon:  0548  52 22 52   
E-mail:      contact@h2o-4solutions.nl     www.h2o-4solutions.nl    
Uitdaging 
•	 Heeft u ook problemen met al die registraties 
voor Kwaliteit Arbo Milieu? 
•	 Kost het u ook moeite en te veel tijd om er 
goede informatie uit te halen? 
•	 Ontbreekt het zicht en grip op acties in uw 
organisatie? 
OplOssing 
Tijd voor InForm2ACT  
de tool voor slim registreren, acteren en informeren.
Kostenbesparend gericht op resultaat
•	 Geeft efficiënt consistente registratie.
•	 Reduceert zoektijd: voorkomt losse  
documenten en zwervende actielijsten.
•	 Stimuleert de verbetercyclus.
•	 Visualiseert stand van zaken en trends.
•	 Biedt inzicht en beheer in acties.
•	 Verstrekt real-time rapportages. inForm2aCt
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Ook ‘gebeurt er tenminste wat’ want de 
verbeteringen worden direct uitgevoerd!
De geëiste volledige beschikbaarheid en 
de veelvuldige discussies waarin men soms 
belandt tijdens het Event worden als moei-
lijk ervaren. Ook het daadwerkelijk zaken 
afronden tijdens het Event, en niet erna, is 
telkens weer een uitdaging.
Voordat een Event begint, wordt altijd een 
Event Charter opgesteld welke beschrijft 
wat de doelstellingen en randvoorwaarden 
zijn. Een recent voorbeeld van een project 
is de opzet van een nieuwe productie cel. 
Hiervoor werden drie events gepland. De 
Event Charter van het eerste Event voor 
deze nieuwe cel had bijvoorbeeld als doel-
stelling het ontwerpen van verschillende 
lay-outs. Vervolgens wordt tijdens een 
tweede Event de toekomstige lay-out hele-
maal op ware grootte van karton en andere 
middelen nagebouwd om de toekomstige 
werkwijze te simuleren en testen. Input 
van toekomstige operators (die dan ook 
teamlid zijn) is op dat moment van enorm 
groot belang omdat hun opmerkingen en 
ideeën een ideaal startpunt zijn voor in-
novatieve oplossingen in deze nieuwe cel. 
Tot slot wordt de nieuwe cel gerealiseerd. 
Een universeel op de markt verkrijgbaar 
bouwpakket van buizen, koppelingen, wie-
len, etc maakt het tijdens een Event moge-
lijk de stellingen en tafels voor de nieuwe 
cel direct te bouwen. Ook hier geldt weer: 
‘direct doen’. Direct de verbetering imple-
menteren en zichtbaar maken voor ieder-
een. Voor de nieuwe productiecel die het 
resultaat van deze serie Events was werd 
vanuit andere productielijnen direct al 
veel belangstelling getoond zowel tijdens 
als na de Events. Hierbij werd bijvoorbeeld 
gekeken wat deze nieuwe manier van pro-
duceren behelsde op het gebied van toe-
passing van 5S. Binnen deze nieuwe cel 
leggen producten van begin tot eind niet 
meer dan 10 meter af, waar het proces 
voorheen over meer dan 100 meter als een 
soort spaghetti door de hele fabriek liep. 
Ook op het gebied van ergonomie en pret-
tige werkomgeving zijn veel vernieuwingen 
en verbeteringen toegepast.
 
RCCM Module
‘Root Cause Counter Measurement’ (RCCM) 
is de tweede de tool die Vernay succesvol 
toepast om innovatie te bewerkstelligen. 
Elke maand wordt deze methode gebruikt 
om verbeterruimte te detecteren en stap-
pen voorwaarts zeker te stellen. Startpunt 
voor inzetten van de RCCM methode zijn de 
KPI’s, de maandelijkse parameters op het 
gebied van veiligheid, kwaliteit, leverpres-
tatie en kosten. Voor welke KPI een RCCM 
gemaakt wordt, wordt op managementni-
veau vastgesteld. Ook wordt van de verant-
woordelijke manager het initiatief tot het 
maken van een RCCM verwacht. Echter, de 
kunst bij het maken van een RCCM is dat de 
benodigde input van de medewerkers zelf 
komt. Zij beschikken over de meeste infor-
matie over wat goed en wat niet goed gaat. 
Wanneer een KPI een tekortkoming t.o.v. 
van doelstelling laat zien, dan dwingt de 
tool allereerst de tekortkoming te kwanti-
ficeren maar ook tot een eerste (Level 1) 
en tweede (Level 2) niveau te paretiseren. 
In het tweede niveau worden de grootste 
factoren uit de eerste pareto verder uit-
gedetailleerd. Door tijdens de hele metho-
de dezelfde kleuren te blijven gebruiken, 
wordt de relatie tussen Level 1 en Level 
2 pareto en de bijbehorende maatregelen 
vastgehouden. Vanuit de Level 2 pareto 
wordt dan duidelijk welke foutsoort de be-
langrijkste (kwantitatief de grootste) ver-
oorzaker van de oorspronkelijke tekortko-
ming op deze KPI was.
Het simuleren van de toekomstige cel 
tijdens een Event
Deze staande inspectie met hulp van een 
beeldscherm was een verbeterslag in deze 
nieuwe cel
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Middels een ‘vijf keer waarom’ methode 
wordt de root cause van dit probleem vast-
gesteld. De methode vraagt vervolgens 
korte termijn en lange termijn maatrege-
len voor deze root cause vast te stellen 
en op te schrijven. Daarna worden ver-
antwoordelijken en deadlines bij de maat-
regelen vastgelegd. Ook hier is het weer 
van belang de verantwoordelijkheid voor 
maatregelen zoveel mogelijk bij de me-
dewerker zelf neer te leggen. Als laatste 
stap dwingt de methode om opnieuw op te 
schrijven wat het kwantitatieve effect zal 
zijn als maatregelen zijn uitgevoerd. Deze 
‘rondrekening’ helpt enorm om de RCCM zo 
op te stellen dat zo snel en effectief mo-
gelijk met verbeteringen wordt gestart die 
zoveel mogelijk effect hebben op de KPI en 
de resultaten van het bedrijf.
Opzet van de RCCM, met linksboven grafisch de KPI. Rechts daarvan 
2 pareto’s. Daaronder ‘vijf keer waarom’ en maatregelen
Conclusie
Zoals vermeld, technieken als Events en 
‘vijf keer waarom’ zijn natuurlijk niet 
nieuw. Belangrijk is om ze op het juiste 
moment en op de juiste manier in te zet-
ten. Dosering speelt daarbij ook een rol: 
als een fabriek tot doelstelling verheft: 
‘elke week een Event’, dan wordt het mid-
del een doel op zich. Met als gevolg dat 
Events elkaar in hoog tempo opvolgen. Het 
lijkt dan wel dat daarmee veel verbete-
ringen gerealiseerd worden, maar van het 
tegendeel kan juist sprake zijn: het tempo 
in de Events is dusdanig dat de organisatie 
er omheen te veel van het bedrijf vraagt 
en dat elk Event restpunten oplevert waar-
voor vervolgens geen tijd of aandacht meer 
is om die te adresseren. Een goede dose-
ring is dus belangrijk. Uitgangspunt van 
het implementeren van Events blijft ‘Niets 
doen stilstand. Stilstand is achteruitgang in 
kwaliteit.’
Innovatie en verbetering kun je afdwingen 
als organisatie, mits op de juiste manier 
methodes en technieken in de juiste cul-
tuur worden toegepast. 
Binnen Vernay streven we een cultuur na 
waarin we betrokkenheid tonen bij onze 
producten en processen. Op afdelings-
niveau vinden frequent werkoverleggen 
plaats. De wederzijdse verantwoordelijk-
heid voor het slagen hiervan en daarbij 
met elkaar werken aan verbeteringen staan 
hoog in het vaandel. We blijven elkaar be-
wust maken op wat ieders eigen inbreng en 
invloed hierop is. Op organisatieniveau vin-
den personeelsbijeenkomsten plaats waar-
bij de hoofdlijnen van onze bedrijfsvoering 
worden gedeeld. Naast deze formele over-
legvormen wordt ook aandacht besteedt 
aan informele uitjes om de collegialiteit en 
het teamgevoel te bevorderen in de orga-
nisatie. De organisatiestructuur is plat. Dit, 
als ook een no-nonsens houding, zorgt voor 
een prettige laagdrempeligheid die als po-
sitief ervaren wordt in de organisatie.
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